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من مؤلفات "دانيال إتش. بدنك" أيضا كتاب 


عقل جديد بالكامل 


يقر الكاتب ممتنا بآته قد حصل على الإذن بإعادة النشر من الكتب التالية: Sext‏ حقوق الطبع 
لعام 31400 "دبليو. اتش. آودین". ومن Collected Poems‏ ل "د بليو. اتش. آودین". 


والتصریح من دار نشر "راندوم هاوس". 


فى الوقت الذى بذل فيه المؤلف قصارى جهده فى إيراد أرقام هواتف وعناوين بريد إلكترونية دقيقة وقت 
نشر الکتاب. فإنه لا يتحمل هو أو الناشر آية مسئولية عن أخطاء أو تغييرات حددت عقب النشر. وكذلك 
فان الناشر لا يتحمل أية سلطة أو مسئولية عن المؤلف آو الواقع الإلكترونية ومحتوياتها. 


إلى" "La‏ و" إليزا ” و" 4 بسح 


انقلاثی الذمل الذی یحفزتی 


المحتويات 


مقدمة : الأحاجى المحيرة ل "هاری هارلو". 
11 ۱ 1 ۳ 
و إدوارد ديسى 


"ومن الناحية العلمية, فقد كان الأمر قريب الشبه بدحرجة كرة من الصل ب على سطح 
مائل من أجل قياس سرعتها + إلا أ ن ما يحصل هو أننا نراها تندقع فى الهواء بدلا من 
ذلك . وكان هذا يشير إلى وجود خلل فى فهمنا لعوامل لحب فازب لذي الوق 
وأن ما كنا نعتقد GL‏ قوانين ثابتة كان به الكثير من الثغ رات" 


الجزء الأول 
نظام IE:‏ تش خدأ ) dtm‏ 


القصل ۱ . بزو غ نظام التشقیل موتیفیشن ۰ ,۲ وانهیاره ۱۲ 


"ولکن فى الستوات العشر الأولى من هذا القرن - وهی فترة من التهاوی الحقیقی 
فى الشركات. و التکتولوجیا « والتطور الاجتماعی - اکتشفتا أن هذا النظام التشغيلى 
الثابت والقدیم لم يعد صالحا العمل كما کان. فإنه یتعطل - كثي رًا وبدون سابق انذار. 
وقد آجیر هذا الأمر الناس على وضع حلول لتجاوز عیوبه. والأهم من هذا هو أنه ثبت 
تعارضه مع العدید من جوانب عالم الأعمال العاصر" . 


الفصل .٣‏ سبعة أسباب وراء فشل مبدأ Laali‏ 
والجزرة (غالبا)... ۳۸ 


" یعبارة أخرىء إن الکافأت من ا ممكن أن تؤدى إلى نوع غريب من الکیمیاء السلوكية: 
فيمكنها أن تحول أى عمل جذاب إلى عمل كريه . ويمكنها أن تحول اللعب إلى عمل” . 


الفصل ۲ (أ). ... والظروف الخاصة التى يفلح فيها أسلوب 
العصا والجزرة 11 
laini”‏ كان هناك نظام تشغيل يرتكز بشكل أساسى على أسلوب الثواب والعقاب 


ويكاد يفقد فاعليته ويحتاج بشدة إلى تحدیث, فهذا لا يعنى أنه يتبغى لنا أن ننبذه 
تماما" . 


الفصل ”. النمط السلوكى ct‏ و النمط ''إكسى" vv‏ 


"لعل الصورة آیلغ من ألف كلمة - لكن أحيانا لا يكون هناك أبلغ من مجرد حرفين" . 


eat‏ الثانی 
العناصر الثلاثة 


الفصل 5 . الاستقلالية ar‏ 


"ريما قد حان الوقت لنتخلص من كلمة '' دار" فى مقلب Tolas‏ اللغويات مع غيرها من 
الكلمات التى تم هجرها. فهذه ا مرحلة لا تدعو لشكل أقضل من الإدارة. بل تدعو إلى 
عصر من النهضه والتوجيه الذاتى' i‏ 


الفصل ۵. البر Hel‏ ۱۳۰ 


" إننا فى مکاتبنا ومدارسنا نسير قریبا جدأ من الإذعان وتبتعد تماما عن الانخراط 
قى العمل , قالأول يمكنه أن يعبر بك نهارك. لکن لیس سوی الأخير هو ما تعيش معه 
للك . 


الفصل 1 . التصمیم ۱۶ 


"إن من طبيعة البشر الراسخة أن یبتغوا الغاية. لکن هذه الطبیعة اتجلت وعبرت عن 
نفسها على نطاق غير مسبوق دیموغرافیا . وربا لم يكن متصورا حتی وقت قریب. 
ویمکن لنتائج تجلی هذه الطبيعة أن تجدد آعمالنا وتعید تشکیل عالنا" . 


الجزء التالث 


حقبية أدوات النمط السلوكى ين 


النمط السلوكى "آی" بالنسبة للأفراد: تسع إستراتيجيات 
لاثارة الحافن لديك 174 


النمط السلوکی "آی" بالنسبة للمقسسات: تسع طرق لتحسين شرکتك أو 


مكتيك أو مجموعتك ۱۳۷۹ 
جوهر المكافأة: كافئ الناس على طريقة النمط السلوکی "آی" 12۸۸ 


النمط السلوکی " آی" للاباء والعلمین: تسع آفکار لساعدة آطفالنا 1۹۲ 


قائمة القراءات القترحة للنمط السلوکی "آی": خمسة عشر 
GES‏ أساسيًا ع ۲۰ 


استمع للحكماء: ستة مفكرين فى مجال الأعمال حققوا Yio SLY‏ 


خطة اللياقة البدتية للنمط السلوكى "آیی": أربع تصائح للتحفز (والبقاء 
تفر لا رة sail‏ سات نا یه ۳۳۱ 


كن الكتات rre‏ 
مسرد الصطحات ۲۳۱ 


الدلیل النقاشی لهذا الکتاب: عشرون سوالا حواریا استهلاليا 
تبقيك فى حال دائمة من التفكير والحديث Yrs‏ 


اكتشف المزيد - عن نقسك وعن هذا الموضوع a‏ 


شكر وتقدير ا 


Vey الفهرس‎ 


نظام تشغيل جديد 


الأحاجى المحيرة ل "هاری هارلو". 


" " 
و إدوأرد ديسى 


فى متتصف القرن .الماضی. أجرى عالمان شابان تجارب كان ينبغى أن تغير 
العالم ب ولكتها لم تفعل. T‏ 

كان "هارى إف. هارلو" Mui‏ لعلم التفس فى جامعة "ویسکونسین". 
والذى أنشأ فى الأربعينيات من القرن الماضى إحدى بواكير المعامل فى العالم 
لدراسة سلوك الرکیسیات. وذات يوم من عام ۰۱۹۶۹ جمع "هارلو" هو واثقان 
من زملائه ثمانية قردة من نوع المكاك لاجراء تجربة عن التعلم لمدة أسبوعين. 
وابتكر الياحثون أحجية ميكانيكية بسيطة كتلك التى ترد صورتها فى الصفحة 
التالية. وكان حل الأحخية يتطلب ثلاث خطوات: سحب الديوس الرآسی. وفك 
الخطاف. ثم رفع القطاء التفصل. وهو آمر هيخ LLG‏ بالئسية لی ولكك. لکنه 
أكثر Gass‏ بالتسبة لقرد تجارب یزن ثلاثة عشر رطلا . 





أحجية ''هارلو” فى وضعية البداية (فی (croati‏ ووضعية الحل (قى اليسار). 


قام المختبرون بوضع الأحاجى فى أقفاص القردة ليروا كيف تكون ردة فعلها 
— ولاعد ادها لباقی اختيارات حل الأحاجى فى نهاية الأسیوعین. ولكن حدث 
شىء غریب على الفورء فبدون Gl‏ دفع بعامل خارجى وبدون أى حث من قبل 
الختبرین. بدأت القردة فى اللعب بالأحاجى بتركيز. وتصميم. وما كان يبدو 
وكأنه استمتاع. وفى الحالء بد آت القردة فى فهم طريقة عمل هذه الأداة غريبة 
الشكل. وبحلول الوقت الذی قاح فيه "هارلو" باختبار القردة فى اليوم الثالث 
عشر والرابع عشر لاتجربة. أصبحت القردة خبيرة تمامّا بالأمر. فقد تمكنت 
من حل الأحاجى بسرعة وعلى نحو متكرر؛ وفى ثلثى الوقت. كانت تحل اللفز 
فى أقل من ستين ثانية. 

عندكتء كان الأمر غرييًا يعض الشیء؛ فلم يكن أحد قد ale‏ القردة كيف 
تنزع aa‏ وَكْوَيْلَ التخطافة: وتفتح الغطاء. ولم يكافأها أحد بالطعام. أو 
العطف. أو حتی بالتصفیق عتدما نجحت. وکان هذا یتعارض مع البدیهیات 
السلم بها بشأن الكيفية التی تتصرف بها الرئیسیات - والتی من بیتها 
الرئیسیات ذوات الخ الأضخم. والأقل شعرًاء والعروفة باسم البشر. 


الاحاجی الميرة ل هاری‌هارلو .و ادوارد دیسی" 


وعندئذ عرف العلماء أن ثمة محفزين رئیسیین قد دضعا إلى هذا السلوك. 
كان آولهما هو المحفز البیولوجی. فالیشر وغیرهم من الحیوانات يأكلون لسد 
جوعهم. ویشربون لاشیاع عطشهم, ویتزاوجون لاشیاع احتياجاتهم الماطفية. 
ولکن هذا ما لم یحدت فى ذلك الثال. "فحل الأحجية لم یود إلى طعام أو 
شراب أو علاقة حمیمة" كما يقول "هارلو".' 

ولكن المحفز الثانى الوحيد المعروف أخفق هو الآخر فى تفسير هذا السلوك 
الفریب من القردة. فإن كانت المحفزات البيولوجية قد أتت من الد اخل. فان 
المحفز الثانی قد جاء من الخارج - المكافآت أو أوجه العقاب التى تأتى بها البيئة 
نتيجة التصرف بطرق معينة. وكان هذا صحيحا تماما بالنسية للیشر. فإنهم 
استجابوا باهتمام لمثل هذه العوامل الخارجية. فإن وعدتتا بعلاوة فى الراتب. 
فسنعمل بمزيد من الجد. وإذا غرست لدينا التصور بتحقيق درجة ممتازة 
فى الامتحان. Lisle‏ ستذاكر لساعات آطول. ولو هددتنا بالعقاب على التأخير 
أو الخطأ فى اتمام عمل ماء Lisle‏ ستصل فى الموعد المحدد Lobes‏ وستضیط 
العمل على أكمل وجه له؛ ولكن هذا لم يكن مسئولا عن تصرفات القردة أيضا. 
وكما كتب "هارلو" — وتكاد تسمعه وهو يحك رأسه ‏ "إن السلوك الناجم عن 
هذا البحث يثير بعض الأسئلة الشائقة حول نظرية الحافز؛ حيث إن التعلم 
المهم قد تم تحصيله والأداء الكفء قد تم إنجازه دون اللجوء إلى حوافز خاصة 
أو خارجية". 

فأى سيب من الممكن أن يكون وراء ذلك؟ 

للإجابة عن هذا السؤال. عرض "هارلو" نظرية غريبة — وهی التى أضحت 
نوعا ÉNS‏ من الحقزات. فیقول: "لقد قدم أداء المهمة مكافأة حقيقية". لقد 
خلت !5512 الاحاجی؛ لانها بیساطة cies‏ حلها متمة. a5‏ ا ت Agi‏ 
وکانت بهجة افهمة هى معافاتها الخاصة. ۱ 

ولو كانت هذه نظرية متطرفة. فإن ما حصل بعد ذلك لم يزد الا من عمق 
الحيرة والجدل. وریما كان هذا المحفز الذی تم اكتشافه حديئًا — والذى أطلق 
عليه "هارلو" فى النهاية اسم "المحفز الداخلی" — حقيقياء ولكنه بالتأكيد 


متفرع عن المحفزين الآخرين. فلو أنه تمت مكافأة القردة — ببعض الزبيب! — 
لحلها للأحاجىء فلا شك أن أداءها كان سيتحسن. الا أن "هارلو" عتدما اختبر 
هذا الأسلوب. وجد أن القردة ارتكيت ا مزيد من الأخطاء وكان معدل تجاحها فى 
حل الأحاجى أقل. وكتب "هارلو" يقول: "ان تقديم الطعام فى التجربة الحالية 
آصیح عاملا مشتنًا للأداء. وهی ظاهرة لم يعرفها أحد من قيل". 

والآن. لقد كان هذا غريبًا e Lam‏ ومن الناحية العلمية. فقد كان الأمر قريب 
الشیه بدحرجة كرة من الصلب على سطح مائل من أجل قياس سرعتها - إلا 
آن ما یحصل هو Ll‏ نراها تدفع فی الهواء بدلا من ذلف: وكان هذا يشير ادن 
وجود خلل فى Linge‏ لعوامل الجذب للسلوك لدی الیشر - وآن ما كنا نعتقد 
بأنه قوانين ثابتة كان به الكثير من الثفرات. لقد أكد "هارلو" على "قوة وثبات" 
الحافز ندى القردة لإتمام حل الأحاچی. وعندكذ آشار قاكلة: 


لقد ظهر أن مثل هذا الحافز... ريما يكون أساسيًا gag‏ كما هی الحال مع 
المحفزات (الأخرى). وعلاوة على ذلك. هناك سیب يدعو للا عتقاد بأنه قد 
يكون بذات القدر من الكفاءة فى تسهيل التعلم." 


ولكن فى ذلك الوقت. كان الحافزان الأولان هما الغالبين بقوة على وجهة النظر 
العلمية. ولذا فقد دق "هارلو" جرس التنييه. لقد جادل العلماء فى قوله إن 
عليهم "القيام بتصفية أجزاء كبرى من نظریانتا العلمية القديمة". وعرض 
حسابات أحدث واكش دفه لدوافع السلوك البشرى." وقد حذر من أن تفسيرنا 
للسیب من وراء ما ded‏ لم يكن تفسیرا تاما. لقد قال ail‏ من أجل فهم الحانة 
البشرية. علیتا أن نضع ذلك الحافز الثالت فى الحسبان. 

ولكته بعد ذلك تخلی عن الفكرة برمتها. 

فبدلا من أن يكافح وييدأ فى عرض نظرة آكثر شمولية للحافز. تخلی 
"هارلو" عن هذا الخط البحثى المثير للجدل وبتى شهرته فى دراسات حول علم 
الماطقة." وتم تداول نظريته تلك بشكل مكثف فى أدب علم النفس. ولكنها ظلت 
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أمرًا جانبيًا فى ale‏ السلوك اليشرى وفى فهمنا لأنفستاء وبعد مرور عقدين 
كاملين. التقط عالم آخر ذلك الخيط الذى غادره "هارلو" على نحو غاية فى 
الاستفزاز على طاولة الاختيار فى جامعة "ويسكونسين". 

ففی صيف عام ۰۱۹۰۰۹ كان "إدوارد دیسی" طاليًا بالدراسات العليا بقسم 
ele‏ اللفس بجامعة كارنيجى ميلون وكان يبحث عن موضوع ليحثه. وكان 
"'ديسى' ‏ الذى كان قد حصل بالفعل على شهادة إدارة الأعمال من جامعة 
"وارتون" - مهتمًا بموضوع التحفيز ولكنه شك فى أن العلماء ورجال الأعمال 
كانوا مخطئين فى فهمه. ولذاء وبعد تمزيق إحدى الصفحات من كتاب الألعاب 
ل "هارلو". بدأ "دیسی" فى دراسة موضوعه بمساعدة احدی الأحجيات. 

اختار "دیسی" أحجية مكعيات "سوما" والتى كانت أحد منتجات شركة 
باركر براذرز الشهيرة والتی ظلت بفضل موقع يوتيوب موضع إعجاب ومواكية 
المصر. وتتكون الأحجية ‏ الموضحة أدناه — من سبع قطع بلاستيكية؛ ست 
متها تحوى أريعة مكعبات طول ضلع كل منها بوصة واحدة. وقطعة واحدة تحوى 
ثلاثة مكعيات طول الضلع قیها بوصة واحدة. ويمكن للاعبين تجميع القطع 
السيع فى عدة ملايين JSS‏ ممكن - بدءا من الأشكال المجردة إلى أشكال 
يمكن تمييزها. 





القطع السبع لأحجية مكعبات ” سوما" دون تجميع ( علی الیصین). والآخرى بعد تجميعها في واحد من ملايين الأشكال 
الممكتة. 


مقدمة 


ومن أجل إتمام الدراسة. قام "دیسی" بتقسيم الشارکین - ذكورًا واتاثا 
من طلية الجامعة — فى مجموعة اختبار (والتی سأطلق علیها الجموعة 1( 
ومجموعة تحکم (والتی سأطلق علیها الجموعة ب) . وشارکت کل مجموعة فى 
ثلاث جلسات مدة كل منها ساعة واحدة عقدت فى أيام متتالية. 

والیکم الطريقة التی سارت علیها الجلسات: دخل کل مشارك إحدى الفرف. 
وجلس إلى طاولة وضع علیها القطع السبع DU‏ حجية. ورسومات لثلاثة آشکال 
لترتیب الأحجية. ونسخا من مطبوعات صحف تایم. وذا نيو یورکر» وإحدى 
مجلات البالغين (تمهل» كان ذلك فى عام (VATA‏ وجلس "دیسی" فى الجهة 
المقابلة من الطاولة لشرح التعليمات وحساب الوقت بساعة إيقاف. 

فى الجلسة الأولىء. كان على أفراد كلتا المجموعتين تجميع قطع الأحجية 
طبقًا للتصميمات الموضحة بالرسوم التى آمامهم. وفى الجلسة الثانية, قاموا 
بالشىء ذاته لرسوم بتصميمات مختلقة — وعند هذه المرحلة فقط آخبر 
"دیسی" المجموعة "أ" بأن كل واحد فيها سيحصل على دولار Le)‏ يعادل ستة 
دولارات الیوم) نظير كل تصميم يتم بناؤه بنجاح كما بالرسم, وفى تلك الأثناء . 
تلقت المجموعة "ب" رسومًا لتصميمات جديدة ولكنها لم يتم تحفيزها GL‏ 
مقابل مالى. آخیرّا. وفى الجلسة الثالثة. تلقت المجموعتان Lagu,‏ لتصاميم 
جديدة لمحاكاتها بالقطع دون isl‏ مقايلء ALS‏ كما جرى فى الجلسة الأولى۔ 
(انظر الجدول التالى). 


الطريقة التى تمت بها معاملة المجموعتين 
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وحدث التحول فى منتصف کل جلسة. فبعد أن جمع أحد الشارکین القطع 
لتطابق رسمین من الثلاثة. آوقف "دیسی" التجربة. وقال انه سيأتيهم برسم 
رابع — لکته لکی يختار الرسم الناسب. كان عليه أن یزود الحاسب بالازمنة 
التی آنجزوا فیها العمل. وکان هذا فى آواخر الستینیات من القزن الاضی 
عندما کانت الحواسیب العملاقة التی تحتل غرمًا کاملة هی السائدة وکنا 
بمیدین عن حاسوب الکتب الشخصی بأكثر من عقد من الزمان — ما كان 
یعنی أن عليه أن یفادر غرفة الاختبار قليلا . 

وفى طريقه إلى الخارج. كان يقول لكل من المشاركين: yale Ls”‏ لبضع دقائق 
معدودة. يمكنك خلالها أن تفعل ما يحلو لك". ولكن "دیسی" فى الحقيقة لم 
يكن يذهب إلى الحاسب العتيق ليفرغ فيه أرقامه. لقد كان يتوجه إلى غرفة 
ملحقة متصلة بفرقة الاختبار من JUS‏ نافذة مفتوحة فی اتچاه واحد. Er‏ 
كان یمکث فيها لثمانى دقائق ليشاهد ما یفعله آقراد الجموعتین خلال غيابه. 
فهل يتابعون العبث بالأحجية ‏ ریما فى محاولة لتركيب الشكل الثالث5 آم هل 
كانوا يقومون بشىء آخر — يتصفحون الجللات. أو يتفحصون البوستر المركزى 
بها . أو ريما يأخذون غفوة سريعة؟ 

وضى الجلسة الأولى» لم يكن Éa Lae‏ ألا يختلف ما ald‏ به أغراد المجموعتين 
فى تلك الفترة المفتوحة التى بلغت مدتها ثمانى دقائق وكانت تتم مراقبتها 
سرا. فقد استمر أفراد كلتا المجموعتين فى اللعب بالأحجية - فيما بين ثلاث 
دقائق والتصف وأربع دقائق فى المتوسط - مما يشير إلى أنهم كانوا يجدون 
على الأقل شیتا مثيرًا. 

وفى اليوم الثانى — حيث كان من المقرر مكافأة آفراد المجموعة "أ" مقابل 
كل شكل ناجح تقوم يتشكيلهء بينما لم تتمتع الجموعة "ب" بالأمر ذاته - 
قامت المجموعة التى لم تكن ستتم مكافأتها بتقديم أداء مساو تقرييًا لا 
قدمته فى الجلسة الأولى التى كانت دون مقابل هى الأخرى. لكن الجموعة 
التى كانت ستتم مكافأتها أظهرت plas Haute baal‏ بتركيب الأحاجى. 


وفى المتوسطء استفرق أفراد المجموعة "أ" أكثر من خمس دقائق فى العبث 
بالأحاجىء ريما للانقتضاض على التحدى الثالت أو التأهب لضرصة كسب مزيد 
JUI cya‏ عندما ages‏ "ديسى". ریما يبدو هذا بديهيّاء أليس كذلك؟ فهو يتسق 
مع ما نؤمن به فى شأن التحفيز: كافتنى وسأعمل بمزيد من الجهد. 

ولكن ما حدث فى اليوم الثالث أكد شكوك "دیسی" حول الأمور الغريبة 
الخاصة بالتحقیز - ووضع افتراصًا أساسيًا فى حياتنا المعاصرة موضع 
الشك. فى هذه المرةء أخبر "دیسی" المشاركين من المجموعة "أ" بأنه ليس 
هناك من المال ما يكفى إلا ليوم واحد وأن الجلسة الثالثة هذه ستكون بدون 
hi las‏ تک تاو SAN‏ کا كان فى SAS Nel‏ عل oes‏ غا 

وخلال الفترة المفتوحة ذات القمانی دقائق التى تلت ذلك. تلاعب أعضاء 
المجموعة "ب" الذين لم تتم مكافأتهم فى أى من المرات لوقت Jabi‏ قلیلا مما 
فعلوه فى الجلستين السابقتين. فریما أصبحوا أكثر ارتباطا بالأمر؛ وريما كان 
ذلك مجرد شذوذ إحصائتى لا آکثر. Sty‏ أعضاء المجموعة "أ" الذين تمت 
مكافأتهم فى السابق — استجابوا بطريقة مختلفة. فإنهم فى هذه المرة قضوا 
وفنا أقل فى اللعب بالأحجية مما سبق - ليس فقط بأقل من دقيقتين مما فعلوا 
فى النجلسة التى تمت مكافأتهم فيهاء ولكن بأقل من دقيقة كاملة مما فملوه فى 
الجلسة الأولى التى تعاملوا فيها مع الأحجية لأول مرة وكانوا مستمتعين على 
الأرجح. 

وفى تكرار لما اكتشفه "هارلو" قبل عقدين من الزمان. كشف "دیسی" أن 
التحفيز البشرى يبدو وكأنه يسير وفق قوانين تتناقض LIS‏ مع ما كان یقمن 
به معظم العلماء والأفراد. فمن المكتب إلى ميدان اللعب. كنا تعرف ما يدقع 
الناس للانطلاق. إنها المكافآت ‏ وبالأخص الال — هی التى تقوى الاهتمام 
وتحسن الأداء. ولكن ما وجده "ديسى". وتأكد لديه عبر دراستين أعقب بهما 
دراسته الأولى: كان عكس ذلك تقرييًا. فکتب قائلا: "عندما يستخدم SUI‏ 
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كمكافأة خارجية لنشاط ممین. فإن الناس يفقدون اهتمامهم الداخلى بهذا 
النشاط".' فان المكافآت يمكن أن تمثل حافرًا على المدى القصير - تمامًا 
كما تبقيك جرعة إضافية من الكافيين مستيقظا لبضع ساعات إضافية. ولكن 
التأثير يزول فى النهاية ‏ والأسوأ أنه قد يقلل من درجة التحفيز طويل المدى 
لدی المرء لمتايعة العمل. 

ويقول "ديسى" إن لدى البشر "ميلاً غریزیا للسعى نحو الایداع والتحدی. 
ولزيادة نطاق قدراتهم واختبارهاء وللاستكشاف والتملم". ولکن هذا المحفز 
الثالث يعتبر أكثر ضعفا عن المحفزين الآخرين؛ ويحتاج إلى بيئة مناسية لكى 
يستمر على قيد الحياة. وقد كتب "دیسی" فى بحث لاحق يقول: "إن الشخص 
المهتم بتنمية وتطوير المحفز الد اخلی لدى الأطفال والموظفين والطلية الخ, لا 
ينبغى أن يركز على أنظمة التحكم الخارجية كالمكافآت المالية مثلا ". وهکنا 
عدأ ما اسب اة یی غسية م اة فى عاد ارفا يذ هنا عنما 
تحو العمل - وهو مسعى dlam‏ فى بعض الأحيان على خلاف مع آقرانه من 
علماء التنفس» وهو ما أيضًا فى فصله من إحدى كليات إدارة flac‏ 
وتحدی الافتراضات التی تدير العمل فى المؤسسات فى جمیع الأرجاء. 

وقد أخبرنى "ديسى" ذات صباح ربيعى بعد أربعين سنة من تجربته قائلا: 
"لقد كان الأمر مثيرًا للجدل, فلم يكن هناك أحد يتصور أن المكافآت قد يكون 
لها أثر سلبی". 


وهذا الكتاب يدور عن المحفزات. وسوف أوضح لك فى هذا الكتاب أن كثيرًا 
مما كنا نعتقده فى هذا الشأن لم يكن صحيحًا — وأن الرؤى التى بدأ كل من 
"هارلو" و"ديسى" فى استكشافها قيل عدة عقود من الآن كانت أقرب إلى 
الحقيقة. وتكمن المشكلة فى أن معظم الشركات لم تعتنق حتى الآن هذا الفهم 
الجديد لما يحفزناء "فالكثير من الوسسات - ليست الشركات فحسب. بل 
المؤسسات الحکومية وغیر الهادفة للریح آیضا - ما زالت تعمل وفق افتراضات 
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حول الإمكانيات البشرية والأداء الفردی والتى تعد افتراضات بالية. وغير 
متبتة. ومتأصلة فى الفلكلور أكثر متها فى العلم. وتواصل المؤسسات قيامها 
بممارسات من قبيل خطط التحفيز قصيرة المدى وأنظمة الدفع فى مقابل 
الأداء هى مواجهة lato‏ دامغ على أن هنه الأسالیب خير فعالة وغاليًا ما تضر. 
والأسوأ من دلك. أن تلك المارسات قد تسللت إلى مدارستا؛ حیث أمطرنا 
القوی الماملة الستقيلية لدینا بأجهزة الآى بود والمكافآت الالية وکویونات 
شراء البیتزا کطرق "لتحفیزهم" على التعلم. وهو الأمر الذی یسیر فى الاتجاه 
الخاطئ. ۱ 

والخير السار هو أن الحل مطروح أمامنا ‏ فهو يتمثل فى عمل قامت به 
مجموعة من علماء السلوك الذين عملوا على المجهودات الرائدة التى قام بها 
"هارلو" و "ديمى" واللذان وفر LS‏ جهدهما الهادئْ على مدى نصف قرن 
نظرة أكثر ديناميكية للمحفز البشرى. ولزمن طويل lis‏ ظل هناك تناقض 
كبير بين ما يفترضه العلم وما يفعله عالم الأعمالء وهدف هذا الكتاب هو سد 
هذه الفجوة. 

ويأتى الكتاب فى ثلاثة أجزاء. حيث يلقى الجزء الأول نظرة على الثقرات 
الموجودة فى نظام الثواب والعقاب المتبع لدينا ويمرض طريقة جديدة للتفكير 
فى أمر التحفيز. وسوف يبحث الفصل الأول كيف أصيحت النظرة السائدة عن 
التحفيز متناقضة مع العديد من جواتب حياتنا وعملنا. وسوف يكشف الفصل 
الثانى التقاب عن الأسباب السيعة هى أن أنظمة التحفيز الخارجية التمثلة فى 
أسلوب العصا والجزرة غاليًا ما تأتى بعکس ما وضعت لإنجازه. (ویتبع هذا 
الفضل بملحق قصير - الفصل ۲ أ — الذى يعرض الظروف الخاصة التى 
من الممكن أن يكون فيها أسلوب العصا والجزرة (lad‏ وسوف يقدم الفصل 
الثالث. ما أطلق عليه "النمط آی" للسلوك. وهو طريقة تفكير ومنهج عملى 
متجذر فى علم السلوك الحقيقى للمحفز البشرى ويدفعه المحفز الثالث لدينا 
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— وهو الحاجة الفطرية لدينا لتوجيه حياتنا الخاصة. ولتعلم وابتكار أشياء 
جديدةء ولتحسين أنفسنا وعالنا. 

وسوف يفحص الجزء الثانى العناصر الثلاثة للنمط السلوكى "آی" ويوضح 
كيف يستخدم الأفراد والمؤسسات هذه العناصر الثلاثة لتحسين الأداء وتعميق 
الإشباع لدیهم. وسوف يستكشف haal‏ الرابع عنصر الاستقلالية؛ وهو 
رغبتنا فى التوجيه الذاتی. وسوف يلقى الفصل الخامس نظرة على البراعة. 
وهى رغيتنا الملحة فى تحسين ما نفعله باستمرار. وسوف يستعرض الفصل 
السادس التصمیم. وهو تلهفنا OY‏ نكون جزءً! من شىء أكبر من ذواتنا. 

ویعتیر الجزء الثالث — sac‏ آدوات النفظ السلوکی "آی" — مجموعة 
شاملة من الصادر التی تساعدك على تهيئة البيثة الناسبة التی یستطیم 
النمط السلوکی "آی" أن يزدهر قیها. وسوف تجد فى هذا الجز e‏ کل شیء بدا 
من عشرات التدریبات التی تساعد على اثارة الحافز لديك ولدی الاخرین. 
إلى أسئلة نقاشية GUS sold‏ الذى تشارک فیه. الى ملخص للکتاب يمكتك 
من الظهور بمظهر الخبیر بالأمر فى أى تجمع. وفی حين أن هذا الکتاب موجه 
تعالم الأعمال فى معظمه. فاننی فى هذا الجزء dis‏ سأعرض بعض الأفكار 
حول كيفية تطبیق مقاهیمه على التعلیم وعلی حیانتا خارج نطاق العمل. 

ولكن قبل الخوض فى هذا كلهء دعونا نيدأ آولا بتجر بة ذهنية؛ تجربة تتطلب 
Lis‏ العودة بالزمن إلى الوراء — لتلك القترة التی كان فيها "جون مایجور" 
رئیس وزراء بریطانیا. وعندما كان "بارالك آوباما" آستادا فى انقانون نحیل 
الجسم. وعندما كانت اتصالات الانترنت تتم عبر الهاتف. وعندما كان اليلاك 
بیری (تمر العلیق) لا یزال مجرد فاکهد. 


الحافز 
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بزوغ نظام التشغيل 
موتيفيشن ۲,۰ وانهیاره 


تخیل أنتا فى ale‏ ۰۱۹۹۵ وأنت تجلس مع عالم اقتصاد — آستاذ بارع فى 
الجامعة وحاصل على الد کتوراه فى الاقتصاد . وتقول له: "إن لدی كرة کریستال 
Lia‏ یمکتها استطلاع خمس عشرة سنة قادمة فى الستقبل. وأود اختبار قدرتك 
على التنبة". 

ينتايه التشکك فى الأمر. ولکنه یوافق راغيًا فى مد اعبتك. 

"سآصف لك موسوعتین جدیدتین - |حداهما ظهرت بالفعل. بینما سیتم 
إطلاق الأخري فى غضون ستوات قادمة. وعليك أن تتنباً بالوسوعةالتی ستکون 
أكثر نجاخا بینهما فى عام ۰۲۲۰۱۰ 

فیقول: "إلى بهما". 

"الموسوعة الأولى تصدرها شركة مایکروسوفت. وكما تعلم. OLS‏ 
مايكروسوفت هی بالفعل شركة كبرى وناجحة. وبتقديمها هذا العام لنظام 


الفصل الأول 


tng‏ 40591 فإنها ستصبح LE Wee‏ لا يبارى. ستمول مایکروسوفت هذه 
الموسوعة. وسوف تدفع للمؤلفين والحررین المحترفين لصياغة المقالات حول 
آلاف الموضوعات. وسيشرف المديرون الذين يتقاضون رواتب جيدة على المشروع 
لضمان إنجازه وفق الميزانية الموضوعة والجدول الزمنى الحدد. وعندکد ستییع 
مانکروسوقت الوسوعة على أقراص مدمجة وبعد ذلك على الإنترنت. 
" الموسوعة الثانية لن تصدر عن أية شركة. بل سيقوم على إعدادها عشرات 

آلاف الأشخاصن الذین سیکتبون ویحررون القالات الخرد التمة. وهوّلاء الهواة 
لن یکونوا بحاجة إلى مؤهلات خاصة کی یشارکوا فى العمل. ولن یتقاضی آی 
منهم دولار! أو يورو أو حتی یثّا مقابل كتابة أو تحرير القالات. وسیکون على 
المشاركين الاسهاح بعملهم — أحيانا بعشرين أو ثلاثين ساعة فى الأسبوع - 
مجانًا. كما أن الموسوعة ذاتهاء والتى ستتاح عبر الانترنت. ستكون مجانية 
هی الأخرى ‏ فلن تكون هناك أية تكاليف يتكيدها أى شخص يرغب فى 
استخدامها". 

ثم تكمل لعالم الاقتصاد قائلا: "والآن: تخيل الأمر يعد خمس عشرة سنة. 
فوفقّا لكرتى الکريستالية. فى عام ۰۲۰۱۰ ستكون إحدى هاتين الموسوعتين 
هى الأضخم والأكثر شهرة فى العالم والأخرى ستفنی. فأيهما ستعيش وأيهما 
S‏ 

فى عام ۰۱۹۹۵ أشك فى أنك من الممكن أن تجد أى عالم اقتصاد واقمی 
فى أى مكان على كوكب الأرض يمكنه ألا يختار النموذج الأول كمرشح للنجاح. 
وأى استنتاج آخر سوف يكون مثيرًا للضحك - ومناقضًا لكل dale Tine‏ هذا 
الأستاذ لطلابه. بل إنه سيكون مشابهًا لسؤالك عالم حيوان عمن قد يفوز فى 
سباق مسافته ماکتا متر بين أحد الفهود وصهرك. بل حتى آبعد من ذلك. 

بالطبع. يمكن لهذه الزمرة من المتطوعين أن ينتجوا شيئًا ما؛ لكن ما من 
سبيل يتمكن منتجهم من خلالها من منافسة ما تقدمه شركة قوية موجهة نحو 
تحقيق الريح فالحوافز كانت مقلوطة تماما. فقد كانت شركة مایکروسوضفت 
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متأهبة لجنى أرباح تجاح منتجها هی حين كان كل هن انخرط فى المشروع 
الثانى یعرف من اليداية aly Tacas has tail‏ من ذلك هو أن 
مؤلفى مايكروسوفت ومحرریها ومدیریها كانوا يتقاضون راتيًا جيدًاء آما 
المشاركون فى المشروع الآخر لم یکونوا كذلك. بل إنهم فى الغالب كانوا يتكبدون 
مالافی كل مرة یقومون قیها بالعمل الجانی بدلا من العمل الربح. وکان jiyi‏ 
بديهيًا للفاية لدرجة أن خبیرنا الاقتصادی لم يكن لیفکر حتی فى وضعه باختبار 
لطلاب إدارة الأعمال الذين یدرس لهم. فالسوال غاية فى السهولة. 

ولکتك تعرف كيف انقلیت الأمور LON,‏ على عقب. 

فى ۲۱ من أكتوير عام ۰۲۰۰۹ آنهت مایکروسوفت العمل على al"‏ اس إن 
انکارتا "۰ وهی موسوعتها التاحة على الأقراص اند مجة والانترنت. والتی ظلت 
یالسوق طيلة ست عشرة سنة. وابان ذلك. انتهی الطاف ب "ویکیبدیا" - 
التموذج التانی — بأن آصبحت أضخم وآشهر موسوعة فى اتعالم. قبمد coiled‏ 
سنوات فقط من استفلالها. كان ب "ویکیبدیا" أكثر من ۱۳ ملیون مقال مكتوية 
بحوالی ۲۱۰ ART‏ من بینها ثلاثة ملایین مقال باللغة الانجليزية وحدها.' 

فما الذى حدت؟ إن وجهة النظر الجدلية نلحاغز البشری ستواجه وقتّا 
عصييًا للفاية فى تفسير هذه النتيجة. ۱ 


انتصار أسلوب العصا والجزرة 


إن الحواسیب - سواء كان ذلك الحاسب الضخم الذی تم استخدامه فى 
تجاري “paws‏ او eal pears UN Gigs.‏ اکتب عليه هذه العملة الان:. أو 
الهاتف المحمول الذى يرن فى جيبك — لديها جميعًا أنظمة تشفیل. فيوجد 
یی ی و ج التى تعالجها ببراعة طيقة معقدة من 
التکوینات الب رمجية التی تحتوی على التعلیمات. والبروتوکولات. والافتراضات 
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التى تمكن كل شیء من العمل على نحو سلس. ولا يلقى معظمنا بالا لأنظمة 
التشغيل هذه. ولا نيدأ بملاحظتها إلا حين تبدأ فى الإخفاق — عندما تصبح 
الأجهزة والبرا مج التى من المفترض أن تؤدى إلى النموضخمة ومعقدة للفاية 
بشكل تمجز معه أنظمة التشغيل الحالية فى التعامل معهاء وعندها بيدا 
الحاسب الخاص بنا فى التعطل. فتشتكى ونتذمر. ويجلس مطورو اليرمجيات 
الجهابذة ‏ الذين يصلحون أجزاء اليرنامج بقير براعة ‏ لیکتبوا حلا جديدًا 
أفضل تمامًا - وهو التحديث. 

والجتمعات آیضا لها أنظمة تشغيل. فان القوانین. والتقاليد الاجتماعية. 
والانظمة الاقتصادية التی نواجهها کل یوم هى على قمة طيقة سميكة من 
التعلیمات. والبروتوکولات. والافتراضات التی تنظم الطريقة التی يعمل بها 
العالم» ویتکون معظم نظام التشغیل الاجتماعی البخاص ينا من مجموعة من 
الاقتراضات التی تدور حول السلوك الیشری. 

فى آیامنا الأولی (Se‏ فى هذه الدنیا - Gly‏ أعنى الأيام الأولى جد! . ولنقل 
فكلا متن كين call‏ ستة — كان الافتراضص en oe)‏ بشأن السلوك البشرى 
دا وصحيحًا. نقد كنا فى محاولة دائمة للبقاء. فمن ee‏ بین أعشاب 
السافانا لالتقاط الطعام» إلى التخفى بين الأدغال عندما يقترب Lin‏ نمر ذو 
آنیاب سيفية. ظل هذا المحرك هو الذى یوجه معظم سلوکیاتنا. ولتطلق على 
نظام التشغیل الأولی هذا اسم نظام التشغيل موتیفیشن ۰۱,۰ وهو لم يكن 
نظامًا رائمًا LOLS‏ ولم يكن مختلفًا كثيرًا عما هو متوفر لدى قردة الريص 
الهتدية. أو القردة العملاقة. أو غیرها من الحيوانات الأخرى المتعددة؛ ولکنه 
Liens‏ بشكل جيد . وكان يعمل بكفاءة. حتى توقف. 

وبینما شكل البشر مجتمعات أكثر تعقيدّاء وتحزبوا ضد الغریاء. واضطروا 
للتعاون مع الآخرين لإنجاز المهامء فان وجود نظام تشغيل يعتمد بشكل تام على 
الحافز البيولوجى لم يكن مناسبا. وفى الحقيقة. فإننا كنا نحتاج فى بعض 
کزان إلى طرق كبح هنذا الحافز — لکی تمتعنی من سرقة live‏ ولأمتعك 
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من سر هه توج ومعذا ويعمل هه هافق سن يتو Vt Salles‏ بب 
یما كان لدیتا نسخة آکگر توافقا ne‏ الطريقة الى Hagal‏ تممل بها ونحیا Las‏ 
نها. 

وفی قلب هذا النظام التشفیلی العدل. كانت هناك فرضية منقحة وأكثر 
دقة: إن البشر هم أكثر من مجموع حوافزهم البيولوجية. فإن الحافز البيولوجى 
الأول ما ذال مهما لا شلك هى ذلك ب ولكته لم یمد مسئولا تاا عن ماهیتتا. 
فلدينا آیضا حافز آخر + وهو السعی إلى المكافأة وتجنب العقاب بشکل آوسع. 
ومن هذه الرؤيةء برذ هذا التظام التشفیلی الجدید — ولنطلق عليه نظام 
موتیفیشن ۰۲,۰ ( بالطبع. تستجیب الحیوانات الأخرى للثواب والعقاب. ولکن 
البشر فقط هم من آثیتوا قدرتهم على توجیه هذا الحافز نحو تطویر کل شىء 
بد اية من قانون انقاولات إلى متاجر الجملة) . 

وقد كان استفلال هذا الحافز الثاتی ضروريًا لتحقیق التقدم الاقتصادی 
حول العالم. وخاصة خلال القرنین الاضیین. تأمل الثورة الصناعية. فان 
التقدم التکنولوجی — الحرکات البخارية. والسکك الحديديةء وانتشار الکهریاء 
L‏ لعب دورًا Lage‏ فى دعم geil!‏ الصناعی. وكذلك كان دور الایتکارات التی 
كانت ملموسة بشکل Ja‏ — ويخاصة ما ald‏ به مهندس آمریکی یدعی 
"فريدريك ویتسلو تایلور". فى بداية القرن العشرین. قام "تایلور" - الذى 
کان یومن Ob‏ الشرکات كانت تدار على نحو غير کفء حسبما اتفق - بابتکار 
ها ssl allel‏ الملشية" و كان aka‏ هذا شكلة عن ایرد ا شاد 
بخبرة لإدارة نظام التشغيل موتيفيشن ۰۲۰۰ وتم اا على E‏ 
ترت 

وكان العمال — حسب هذا المنهج ‏ وكأنهم أجزاء فى ماكينة معقدة. فان 
قاموا بالفعل الصائب بالطريقة المناسية وفى الوقت الناسب. ستدور الماكينة 
بسلاسة. ولضمان حدوث ذلك. ینیفی أن تکافخ السلوک الذی تفشده وتعاقب 
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على السلوك الذى لا ترغب فیه. وسوف یستجیب الناس بشكل عقلانى لهنه 
القوی الخارجية — المحفزات الخارجية — ومن ثم يزدهر كل من التاس 
والنظام نفسه. ونحن نميل إلى الاعتقاد بأن الفحم والتفط هما من حفزا 
التطور الاقتصادی. ولكن على نحو ibs‏ يمكننا القول إن محرك التجارة فد تم 
تزويده بالقدر ذاته من خلال ميدأ العصا والجزرة. 

وقد استمر نظام التشغيل موتيفيشن.٠‏ , ۲ لفترة طويلة lam‏ وفى الحقيقة, 
لقد ترسخ فى حياتنا بقوة حتى إن معظمنا نادرًا ما يلااأحظون وجوده. وحسيما 
يستطيع أى Lis‏ أن یتذ کر. ستجد أننا قد أعددنا مؤسساتنا Links‏ حياتنا على 
أساس فرضية هذا النظام الوطيد: السبيل إلى تحسين الأداء. وزيادة الانتاجية. 
وتشجيع التقوق — هو أن تکاقاً على الصواب وتعاقب على الخطأ. 

وعلى الرغم من تعقيده الهائل وطموحه العالى» فإن نظام التشغيل موتيفيشن 
۲,۰ لم-يكن نبيلا UL‏ فهو يفترض فى التهاية أن البشر لا يختلقون كثيرًا 
عن الخيول — حيث يكون السبيل لتحفيزنا للسير فى الاتجاه الصحيح ليس إلا 
إغراء بجزرة أو تلویخا بعصا غليظة. ولکن هذا التظام كان يفتقر إلى التنویر 
فقد وضع لتحقيق الفاعلية. وقد عمل بشكل جيد - جيد للغاية. حتى أخفق 
تمامًا. 

ویمرور القرن العشرین. أضحى الاقتصاد أكثر تمقیدا. ومع اضطرار 
الناس لتشر مهارات جديدة أكثر تطورّا. واجه نظام التشغيل موتيفيشن ١‏ ,۲ 
بعض المقاومة. فى الخمسينيات من القرن الاضی. طور "إبراهام ماسلو" — 
وهو طالب سایق لدی "هاری هارلو" فى جامعة ویسکونسین — مجالا جديدًا من 
علم التقس الیشری. والذی شكك فى صحة الفكرة القائلة ols‏ السلوك اليشرى 
كان فى سعى ails‏ ومباشر مثل الفئران نحو المحفز الایجابی وتجنب الحفز 
السلیی. وفی عام ۰۱۹۰۰ قاح آنستاذ الادارة بمعهد ماساشوستس للتکتولوجیا. 
"دوجلاس ماکجریجور" بادخال بعض آفکار "ماسلو" إلى eile‏ الأعمال. وقد 
تحدی "ما کجریجور" الزعم القائل بأن الیشر هم کسولون بالأساس — وأنه مع 
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غياب المكافآت والعواقب الخارجية. فلن نفعل الكثير. وقال إن التاس يملكون 
محفزات أخرى أعلى من ذلك. وإن هذه المحفزات يمكن أن تفيد الشركات 
إا احترمها اندیرون وقادة الشرکات. وبفضل کتابات "ماکجریجور" AES 5m‏ 
تطورت الشرکات بعض الشیء. فتم التخفف قلیلا من أنماط الزی الروتينية 
وأصبحت جداول الواعید أكثر مرونة. وقام الکثیر من الشرکات بالیحث عن 
ات EEE ET‏ اک وه معا 
تلك الإصلا حات بعض الضعف الحاصل. ولکتها حققت تحسیتا متواضعًا بر لا 
من احداث تحديث شامل — وهو ما حدت فى نظام التشفيل موتيفيشن ۱ ۰۲ 

وهكذا ظل هذا المنهج العام صالحا - لأنه رغم كل شىء كان سهلا فی فهمه 
وبسيطا فى مراقبته. ومباشرًا فى تمزيزه. ولكن فى الستوات المشر الأولى من 
هذا القرن — وهی فترة من التهاوى الحقيقى فى الشرکات. والتكنولوجياء 
والتطور الاجتماعی - اکتشفنا أن هذا التظام التشغيلى الثابت والقديم لم 
يعد صالخا للممل كما کان. فإنه يتعطل ‏ کثیرا وبدون سابق إنذار. وقد أجبر 
هذا الأمر الناس على وضع حلول لتجاوز عيويه. والأهم من هذا هو أنه ثيت 
تعارضه مع العديد من جوانب عالم الأعمال المعاصر. وإذا فحصنا مشكلات 
عدم التوافق هذه عن فرب. سندرك أن التحديثات المتواضعة — : Ab‏ هنا أو 
هناك تن تحل المشكلة. فما تحن بحاجة إليه هو تحديث كلى شامل. 


مشكلات عدم التوافق الثلاث r‏ 
ما زال نظام التشغيل موتيفيشن ۰ يحقق بعض الأغراض على نحو جيد. 
فهو راسخ فينا بعمقء وأحيانا ما ینجح. وكثيرًا ما يخفق. وسوف يساعدنا 


فهم ثفراته على تحديد الأجزاء التی يجب أن نیقی عليها والأجزاء التى يجب 
هجرها فى سبیل Line‏ لتحقيق التحدیت. وتندرج العيوب تحت ثلاث ala‏ 
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رئيسية. لقد آصبح نظام التشغيل الحالى بعيدًا Lobes‏ عن .التوافق — وريما 
عدوا تلطر ره 2 التی تنظم بها ما نفعله. والتى نکر بها bore‏ نفعله > والتی نفعل 


اا ا ai‏ .ر 
الطريقة التی alas‏ بها ما Valai‏ 3 


لنعد إلى المؤاجهة السابقة بين موسوعتن مایکروسوفت وویکیبدیا. والافتراض 
الذى ی psit‏ عليه نظام التشغيل موتيفيشن ۲,۰ یری أنه من المستحيل حصول 
تلك النتیجه التى آلت إليها المؤاجهة. فیبدو أن انتصار ويكيبديا يتحدى قوانين 
الطبيعة السلوكية. 

والآن. لو كان lie‏ الوسوعة التى قامت على عمل تطوعى لمجموعة كاملة 
من الهواة هو JEL‏ الوخيد. Lary‏ رفضناه باعتباره اتحراهًا وشذوذا يثبت 
القاعدة."ولكنه ليس كذلك. وبالأحرى. فإن ويكييديا تمثل التموذج العملى 
الاقوی والأحدث فى القرن الحادى والعشرين: ٠:‏ المصدر المفتوح. 

قم مثلاً Goths‏ حاسوبك OY‏ وعندما تداخل:الی: شبكة المعلومات للتعرف. 
على حالة الطقس أو لشراء زوج من الأحذية الرياضية. فلعلك تستخدم فى 
بحثك هذا برنامج "فايرفوكس". وهو برنامج تصفح مجانى مفتوح المصدر تم 
إنشاؤه من خلال مجموعة كاملة من المتطوعين من جميع آنحاء العالم. ولكن 
هل هم عمال لا یتقاضون أجرًا ويستفنون عن منتجهم؟ لا يمكن أن يكون هذا 
معقولا. فالحافز غائب. لكن الحاصل أن "فایر فوکس"" يستحوذ الآن على أكثر 
من ۱۵۰ مليون مستخدم. po‏ 

أو ادخل قسم تکنولوجیا المعلومات ens‏ ا ekg‏ ا فى 50 
فى الغالم واطلب القیام بجولة فى الکان. وسعتجد أن ملقمات جوانبیب الشركة 
تعمل بنظام تشغيل "لینوکس". وهو برنامج قام عليه جيش جرار من المبرمجين 
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التطوعین وهو متاح للاستخدام læa‏ ويشغل "لینوکس" الآن واحدًا من كل 
أربعة ملقمات مؤسسية. ثم اطلب من أحد الوظفین أن یشرح لك كيف يعمل 
الموقع الإلكترونى للشركة. ستجد أن الموقع یقف خلفه فى الغالب برنامج 
"أباتشى" وهو برنامج ملقم مجانى مفتوح المصدر لشبكة المعلومات أسسه 
ويقوم على صيانته مجموعة من المتطوعين المنتشرين فى أرجاء واسعة من 
العالم. وتیلغ حصة "آباتشی" من سوق ملقمات شبكة المعلومات LOY‏ وبعبارة 
آخری. فان الشركات التى تعتمد بالأساس على نظام المكافآت الخارجية فى 
إدارة موظفيها تدير بعضا من أهم أنظمتها بمنتجات لم يقم عليها موظفون 
يبدو أنهم لیسوا بحاجة إلى المكافأة. 

ولا يقتصر الأمر فقط على عشرات الألوف من مشاريع البرمجيات حول 
العالم. قبإمكانك أن تجد: كتب طهی مفتوحة الصدر. Sy‏ نصية مفتوحة 
PERESA ۳ Raat‏ شارات اة ا لدي ودوك Oo PE‏ ارو 
ونشرات قانونية مفتوحة الصدر. ومخازن صور مفتوحة الصدر. وأطراها 
تا I E‏ زا لت روا تا E Pay Bh PN‏ وة :ا صن E Ee‏ 
غازية مفتوحة اللصدر. 

هذه الطريقة الجديدة لتنظيم ما نفعله لا تستيعد عامل المكافآت الخارجية. 
فان الأشخاص الذين يشاركون فى حركة الأعمال مفتوحة المصدر لم ینذروا 
أنفسنهم للفقر. وبالنسبة للکثیرین. فإن هذه المشروعات من الممكن أن تلمع 
سمعتهم وتصقل مهاراتهم. ويطلق اصحاب المشروعات شركات جديدة 
— وفى بعض الأحيان مربحة — لمساعدة المؤسسات على HAD‏ وصيانة تطبيقات 
البرامج مفتوحة الصدر. ۱ 

ولکن فى النهاية, فإن الصدر الفتوح یعتمد على التحفیز الداخلی بذأت 
الضراوة التی فى نماذج الأعمال القديمة التی تعتمد على التحفیز الخارجی. 
كما يشير إلى ذلك العدید من العلماء. وقد قام کل من " کریم لاخانی" أستاذ 
الادارة بمعهد ماساشوستس للتکنولوجیا. و"بوب وولف" مستشار مجموعة 


الفصل الأول 


بوسطن للاستشارات. بإجراء مسح على TAE‏ مطورًا بتظام المصدر المفتوح, 
معظمهم من أمريكا الشمالية وأوروياء وكان يدور عن السيب الذى يدفعهم 
اللمشاركة فى هذه المشاريع التطوعية. وقد كشف "لاخانى" و "وولف" ائنقاب 
عن العديد من الحفزات. ولكنهما وجدا أن "المخفز الداخلى القائم على 
الاستمتاع بالعمل - والذى هو تحديدًا شعور الشخص بالإبداع عند العمل على 
المشروع ‏ هو المحرك الأقوى والأشد اقناعا." وقد اكتشف الباحتون أن الغالبیة 
العظمى من الميرمجين يصلون فى آحیان عديدة إلى خالة التحدى المطلق coll‏ 
تسمى gest!”‏ وبانتل. وجد ثلاثة من علماء الاقتصاد الألمان الذين قاموا 
بدراسة المشروعات مفتوحة المصدر خول العالم أن ما يحفز المشاركين فى تلك 
المشروعات هو "مجموعة من المحفزات الداخلية المسيطرة" — وبالخصوص. 
"متعة...التحدی بایجاد حل لمعضلة برامجیة" وکذلك " الرغبة فى منح هدية 
تلمجتمع الذى يعيش فيه البرمج"." ولا يتمتع نظام التشفیل موتیفیشن ۲,۰ 
بمجال كبير فى هذه النوعية من الدواقع. 

والأهم من ذلكء فان المصدر القتوح هو الطريقة الوحيدة التی يعيد يها 
الناس تأسيس عملهم وفق خطوط -مؤسسية جديدة وعلی آساس تحفيزى 
مختلف. ولننتقل من قانون البرمجیات إلى قانون التشریمات. إن القوانین فى 
معظم الدول التقدمة تسمح فى الأساس بوجود نوعین من مؤسسات الأعمال 
- الهادفة للربح وغیر الهادفة للریح. الأولی تجنی الال والأخرى تفعل الخیر. 
والفتهتز الاکفر زور ای اة الأو هو الشتر Gils‏ ابو که Baas‏ ال 
یملکها مساهمون ویدیرها اندیرون الذين یشرف علیهم مجلس إدارة. ویحمل 
کل من مجلس الإدارة والدیرون على عاتقهم مسئولية واحدة کبری: تعظیم 
مکاسب حملة الأسهم. والأنواع الأخرى من مؤسسات الأعمال تسیر على ذ ات 
القواعد . ففى الولایات المتحدة مثلًا. الشراکات. والشر کات الخاضعة نلمادة 
الاولی من قانون ضرائب العوائد. والشرکات الخاضعة للمادة الثالقة من 
قانون ضراكب العوائد » والشرکات ذ ات السئولية المحدودةء وغیرها من آشکال 
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بزوغ نظام التشغيل موتيفيشن ۲,۰ واتهياره 


مؤسسات الأعمال تهدف جميعها نحو تحقيق غاية واحدة مشترکة. فالهدف 
الذى يسعى له من يديرون تلك المؤسسات - عملیّا . وقانونیّا. وأخلاقيًا على نحو 
ما- هو تعظيم حجم الأرياح. 

واسمحوا لى بأن أوجه تحية قلبية حارة تهذه الأشكال من الشركات وتلك 
البلدان التى تتميز ببعد النظر والتى تمكن مواطتيها من إنشاء مثل هذه 
الشركات. فبدون هذه المؤسسات. لكانت حياتنا بالقطم J‏ رخاء. وصحة. 
وسعادة. ولكن فى الستوات القليلة الماضيةء د العديد من التاس حول العالم 
فى تغيير الوصفة وابتكروا LU‏ آنواعا جديدة مختلفة من مؤسسات الأعمال. 

على سبيل التال. ی ابریل من عام ۰۲۰۰۸ أصبحت ولاية فيرمونت هی 
الولاية الأمريكية الأونى التی تسمح بإنشاء نوع جديد من الشر کات یتللق عليه 
"الشركات منخفضة الربحية Agiut id‏ المحدودة". هذا الكيان الذى 
يشار إليه اختصارا بالرمز LIC‏ هو شركة — لكن ليست كما نعتقد تمامًا. 
قالشرکات منخفضة الريحية id‏ المسئولية المحدودة هی شركات تعمل 
مثل المشاريع الساعية للربح محققة أرباحًا متواضعة على الأقل. لكن هدفها 
الرئيسى هو تقديم galis‏ اجتماعية يارزة". وقد اتبعت ثلاث ولايات آخری 
ما بادرت الیه ولاية فیرمونت.* فعلى سييل المثال هناك شركة منخفضة 
الربحية ذ ات مسهولية محدودة ب "نورث کارولینا" تقوم بشراء مصانع MIST!‏ 
المهجورة فى الولاية. وتقوم بتحديثها بتکنولوجیا محافظة على البيئّة. ثم تعيد 
تأجيرها لمصنعى الأثاث المتعثرين يمقايل منخفض. ويأمل المشروع فى جنى 
المال: ولكن هدفه الأساسى هو المساعدة على إعادة الحيوية لمنطقة تواجه بعض 
المعاناة. 

كذلك ala‏ "محمد يونس" الفائز بجائزة نويل للسلام بالبدء فى انشاء ما 
يطلق عليه اسم "الشاریع الاجتماعية". وهذه عبارة عن شركات تجمع رس 
المالء وتطور النتجات. وتبيعها فى السوق المفتوحة ولكنها تفعل ذلك من أجل 
مهمه اجتماعية آکبر - آو کما يعون هو: "استبدال عدا تعظیم الریح يدا 
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التفعة الاجتماعية "a‏ - وتدعم موسسة "ذا كورت سيكتور تتوورلی"" a‏ فى الولايات 
التحد 5 E‏ "المؤسسات الهادفة للمتقعة'' - وهی مؤسسة ina‏ تمثل 
فكة جديدة من المؤسسات تجمع بين الاستقلال الاقتصادی مدفوعة بقاية عامة. 
مثال ذلك. شركة "موزذیللا". وهی الكيان الذى آنتج LY‏ برنامچ فایرفوکس. 
وهى شركة تم إنشاؤها على أنها مؤسسة تهدف للمنفعة العامة. a‏ ثلائة 
من رواد المشروعات الأمريكيين ابتكروا ما يعرف ب "یی کوربوریشن" وهی 
تسمية تتطلب من الشركات تمديل قوانيتها الداخلية بحيث تصب الحوافز 
فى القيمة طويلة المدى والأئر الاجتماعى بدلاً من المكسب الاقتصادی قصير 
المدى.* 

بالطيع لا تعتير المنتجات مفتوحة المصدر ولا الشركات "الهادفة للريح 
فقط" - والتى لم تكن متصورة من قبل - هی الحالة الطبيعية. وهی لن 
تنهى وجود نمط الشركات العامة التقليدى. ولكن ظهورها يخيرنا بشىء مهم 
عما نحن متجهون إليه. ويقول أحد المحامين المختصين فى المؤسسات الهادفة 
تلمتفعة لصحيفة نيويورك تايمز: "ثمة 2 حركة كبيرة موجودة الا أنها لا تزال 
غير ملحوظة". ' ومن الممكن أن يتمثل آحد الأسباب فى أن المشروعات التقليدية 
تهدف لتعظيم الربحء وهو ما يتطابق تماما مع نظام التشغيل موتيفيشن - 
Ll‏ هذه الکیانات فإنها اس مین — والتی لا تتناسب مع نظام 


التشفیل القدیم؛ لأنها 5 تستهین بمبادثه الجوهریة. 


عندما كنت أتلقى آول دروسی فى الاقتصاد فى allaa‏ التمانینیات من القرن 
هائل - باجراء توضیح مهم قبل أن تخط على السبورة أول مثحتی لهاء فقالت 


YA 
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إن الاقتصاد ليس دراسة امال. بل هو دراسة السلوک. على مدار اليوم. یحسب 
کل متا باستمرار تكاليف paling‏ أفعاله ثم یقرر الكيفية التی ینیقی أن یتصرف 
Ling‏ لها. ویدرس الاقتصادیون ما نقمله. ولیس ما تقولة؛ LOY‏ نفمل الأقضلن 
بالقسبة لنا. Gas‏ یت ده ] المصلحة الذاتية الاقتصادية بالئسبة لنا. 
وحين ذرست القانون بعد ذلك يبضع و عرضت علی فكرة مشابهة. 
فمجان "القاتون والاقتصاد" الضاعد حدیثا» یقرر ید2۵ aol‏ پسیب شففنا 
الشدید بحساب الصلحة الذاتية. فان القوانین والقواعد غاليًا ما تتضمن 
"- دون تضریح - نتائج حساسة وعادلة. وقد أتممت الدراسة بمکانة مرموقة 
لأننى اکتشفت العبارة الطلسمية التالية وأوردتها فى الاختبارات: "فى عالم یعج 
با لعلومات والتکالیف المنخفضة للتعاملات. فان جميع الأطراف ستساوم على 
تحصیل آعظم النتائح". 
ویعد ذلك بعقد من الزمان تقرییٌا. حدث تحول خطیر للأحداث جملتی 
أشك كثيرًا فيما بدلت فيه جهدًا Wile‏ وتکبدت Lins‏ ضخمًا لأتعلمه. فى عام 
۲ متحت مؤسسة نويل جائزتها فى الاقتصاد لرجل لم يكن متخصصا فى 
الاقتصاد. وقد متحوه أعلى جائزة فى المجال لأنه كشف لنا أننا لم نكن Lasts‏ 
آلات حاسبة منطقية لمصلحتنا الذاتية الاقتصادية وآن جميع o‏ ی 
دائما للمساومة من أجل تحقیق تحقيق نتيجة لتعظيم الثروة. انه "دانيال كانيمان 
هو عالم اجتماع E eee oe,‏ فى ذلك العام لعمله مع 
" آموس تقیرسکی" والذى ساعد على تغيير طريقة تفكيرنا تجاه ما نقعله. ومن 
بين ما تتضمنه طريقة التفكير الجديدة هذه طرح العديد من مسلمات نظام 
التشغيل موتيفيشن vos‏ موضع التساؤل. 
فقد اتفق "كانيمان" وغيره من العاملين فى مجال الاقتصاد السلوكى مع 
معلمتى على أن الاقتصاد هو دراسة السلوك الاقتصادى الیشری. وقد آمنوا 
تمامًا بأننا بالغنا بشكل أكثر من اللازم فى الاهتمام الاقتصادى على حساب 
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الاهتمام الإنسانى. فذلك الشخص ذو العقل الحاسوبى المنطقى لم يكن Madly‏ 
بل کان دلت خیالا Les pe‏ الأضحائه: 

العب معى لعبة وسأحاول أن أوضح لك وجهة نظری من خلالها. هب أن 
شخصا ما آعطانی عشرة دولارات وآخبرنی يأن أشاركك فیها — فى بعضها. 
أو كلهاء أو لا شىء منها. فانك إن قيلت ذلك » فسیحتفظ كلانا JUL‏ ولکن إن 
اعترضت ule‏ فلن یحصل آی منا على شیء. وإذا عرضت عليك ستة دولارات 
( محتقظا لنفسی بأربعة دولارات) . فهل ستاخدها؟ بالتأکید ستقبل فی القالب. 
واذ! عرضت عليك خمسة دولارات. فالفالب أنك ستقبل هذا أيضاء ولکن إن 
عرضت عليك دولارین. فهل ستأخذهما؟ فى تجربة آجریت فى آماکن مختلمة 
من العالم. رفض معظم الناس عرض الدولارین والأقل منهما." وهذا غير 
منطقی بحساب Lage‏ تعظيم الریح. فإنك إذا قبلت عرض الدولارین. فانك 
ستصبح آکثر ثراء بمقد ار دولارین. وان رفخضته, فلن تحصل على شیء. ویمرف 
حاسويك الذهتی أن اثتين آفضل من لاشیء - ولکن لأنك بشر, فان ممرفتك 
باللعب النظیف أو الرغية فى الانتقام أو الغضب ستتملکك. 

وقی الحياة الواقعية یکون سلوکنا آشد تعقید! من الافتراضات التظرية 
وغاليًا ما ید حض Sail‏ 3 القائلة LL‏ عقلانيون تمامّا. قنحن لا نوفر من JUI‏ 
ما یکفی لفترة تقاعدنا رغم أنها ميزة اقتصادية جلية فى أن نقعل ذلك. ونحن 
نتمسك تما ات سيئة لفترة أطول مما ينيفى؛ لأن شعورنا بخسارة الال 
يكون أشد فداحة من فرحنا بكسب ذات القدر من المال: اطلب متا الاختيار بين 
جهازی تلفاز. فسنختار واحدٌّا؛ ثم اطرح یازا LI‏ شيو متاسب. فستجدنا 
سنختاره هو. وباختصار. نحن غير عقلانیین - بل غير عقلانیین بشکل یمکن 
توقمه. كما یقول حالم الاقتصاد "دان آریلی" موّلف Predictably tS‏ 
1 وهو کتاب یعرض اطلالة عامة ممتعة وجذابة على الاقتصادیات 
السلوكية. 


بزوغ نظام التشغيل موتيفيشن ۲,۰ واتهياره 


وتكمن مشكلة غاياتنا فى أن نظام التشغيل موتيفيشن ۲,۰ يفترض أننا 
مبرمجون على نفس Live‏ تعظيم الريح الذى تعلمناه قبل عقدين من الزمان. 
وفى الحقيقة» فإن الفرضية الأساسية للحوافز الخارجية تتمثل فى أنتا نستجيب 
لها بشكل عقلانى دائمًا. ولكن حتى معظم الاقتصاديين الآن لم يعودوا يؤمنون 
بتلك الفرضية. فأحيانًا تنجح تلك المحفزات. وغالبًا لا تنجح. وفى كثير من 
lan UI‏ تتسبب فى ضرر مباشر. وباختصارء فإن اقتصاديى الطريق الجديد 
يعتقدون أن ما نفعله من الصعب أن يتواءم مع نظام التشغيل موتيفيشن ۰۲,۰ 

والأهم من ذلك. إذا فمل الناس أشياء لأسياب تبدو حمقاء ومتخلفة. 
فلماذا لا نقعل نحن أيضًا أشياء لأسباب تتعلق بالقيمة وإشياع الذات5 وان كنا 
غير عقلانيين بشكل يمكن التنبؤ به- ونحن كذلك بالفعل - فلماذ! لا نكون 
حاذقين أيضًا بشكل يمكن التنبۇ به؟ 

وان كان هذا الأمر يبدو بعيد الاحتمال. تأمل بعضا من سلوكياتنا الغريبة 
الشاذة الأخرى» فنحن نترك وظائف مربحة فى مقابل الحصول على وظائف 
متخفضة الربح ولكتها توفر إحساسًا أكبر وأوضح بالقيمة. ونحن نعمل على 
Gy‏ تمرفت عن العلاركيت فن بعطلات تهاية الا شوغ وغم آنه لست آمامت 
فرصة جنى "دایم" واحد من ذلك (نظام التشغيل موتيفيشن ١‏ , ۲) أو اكتساب 
صديق ( نظام التشغيل موتيفيشن ۱,۰) جراء ذلك. ونحاول حل الأحاجى على 
الرغم من أننا لا نحصل ولو حتى على القليل من الزييب أو المال لقاء ذلك. 

ویقوح يعض العلماء بالفعل على توسعة نطاق علم الاقتصاد السلوكى ليشمل 
هذه الأفكار. وأشهر هؤلاء هو "برونو فرای". وهو أستاذ اقتصاد بجامعة 
زیورخ. وكفيره من علماء الاقتصاد السلوکی. فإنه يرى أن هناك حاجة لتجاوز 
ما يعرف ب Homo Oeconomicus‏ ( الشخص الاقتصادى: الإنسان الالی 
الخيالى المبرمج على التفكير الاقتصادی) . ولکن يسير توسعه فى اتجاه مختلف 
قليلاً — نحوما يطلق عليه Homo Oeconmicus Maturus‏ ( أو الشخص 
الاقتصادی الرشيد). وهذا الشکل - حسبما يقول — هو "آکثر ''نضجًا" من 
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حيث إنه یوضر بناء تحفیزیا أكثر تنقیحا". ويعبارة آخری. فلكى نفهم السلوك 
الاقتصادی اليشرى OLS‏ يجب أن نصلح ثقرات نظام التشغيل موتيفيشن 
۲,۰ وكما يقول "فرای". فإن "المحفز الداخلى هو على جانب عظيم من 
الأهمية لجمیم الأنشطة الاقتصادية. فمن الخداع أن نعتبر أن المصدر الوحيد 
أو الأعظم لتحفيز الناس هو للمحفزات الخارجية".* 


يقة التى نقعل بها ما نفعله 


إن كنت تدير أشخاصًا آخرین. ألق نظرة خاطفة سريعة خلفك. فثمة شبح 
يحل حفاكت إو اه هو "فريدزيات ورتستو كا رلور نب كل د کرو میم asl ay‏ 
الفصل5 - ولعله يهمس فى آذنك. ويتمتم "تایلور" قائلا: "إن العمل يتكون فى 
الأساس من مهام بسيطة. وليس بالضرورة أن تكون شائقة. والسبیل الوحيد 
دحمل التاس علی Lala‏ هوتحفیزهم على النحو المتاسب ومراقبتهم عن كثب". 
فى بد اية القرن العشرین كان "تایلور " على شیء من الصواب. لکن فى هذه 
الأيامء يعد هذا غير صحيح فى معظم العالم. صحیح أن العمل ییقی عند 
البعض شیتا روتينيًا > غير باعث على التحدی. وموجها من قيل الآخرين. لكن 
الأمر الثیر للدهشة هو أنه بالئسبة لعدد ضخم من القاسء أصبح Éa‏ أكثر 
تعقيدًاء وإثارة. وموجهًا Éld‏ بشكل أكبر. وهذا التوع من العمل يمثل تحديًا 
مباشرا لافتراضات نظام التشغيل موتيفيشن ۰ , ۲. 

ولنيدأ بالتعقيد. غالبا ما يقسم علماء السلوك ما نفعله فى العمل أو ما 
نتعلمه فى المدرسة إلى فكتين: ''لوغارتمية" و "استکشافیة". المهمة اللوغارتمية 
هی التى..تتيع فيها مجموعة من التعليمات المحددة فى اتجاه ولحد تنتهى 
فة من ای أنه كوج هناف all‏ هت یه دة بحت كلها زا تة 


YY 


بزوغ نظام التشقيل موتيقيشن ۲,۰ وانهياره 


الاستكشافية هی على النقيض من ذلك . قللانه لا توجد مسأئة لتحلها. عليك أن 
تعر OMEN E‏ خا هان العمل کم وهای اة دن مد 
للبقالة يعد Aaga‏ حسابية فى الفالب. فأنت تفعل الشىء ذاته مرارًا وتكرارًا 
بطريقة معينة. ولكن تصميم حملة إعلانية يعد عملا استکشاهیّا فى الفالب. 
فعليك أن تأتى فيه بشىء جديد. . 

خلال القرن المشرین. كان العمل فى معظمه لوغارتميًا — ليس فقط فى 
الوظائف التى تدير قیها نفس المفك فى ذات المكان طوال اليوم. وحتى عندما 
استبدلتا بالأعمال اليدوية الوضيعة الأعمال الإدارية الرموقة. ظلت المهام التى 
تقوم بها روتينية فى القالب. بمعنی أنه كان بإمكاتنا أن نقلل كثيرًا مما LS‏ 
نفعله ‏ فى الحاسبة. والقانون. وبرمجة الحاسب. والمجالات الأخرى ‏ إلى 
سیناریو مکتوب. أو مستند مواصفضات. أو معادلة. أو سلسلة من الخطوات التى 
تنتج إجابة صحيحة بالنهاية. ولكن هذه الأيام» فى معظم أمريكا الشمالية. 
وآوروبا القربيةء والیابان. وكوريا الجتويية. وأسترالياء بدأ عمل الوظائف 
الإدارية المرموقة فى الزوال. فهو يقر عبر البحار Ém‏ عمن يقوم به بسعر 
أرخص. فى الهند . وبلغاریا . والقلیین. وغيرها من البلد ان. يقوم العمال الذين 
يتقاضون أجورًا متخفضة بإجراء المسألة اللوغارتمية. واستتتاج الإجابة 
الصحيحة. وتسليمها على الفور من حاسبهم الشخصى إلى شخص ما على 
بعد ستة آلاف ميل منهم. 

ولكن الاعتماد على عاملين من مصادر خارجية هو فقط مجرد ضفط 
على العمل المعتمد على القواعد والخاص بالشق الأيسر من الخ. وبالضيط 
LS‏ تم استبدال الجهد البدتی الیشری البسیط بجهد الشران ثم بالرواقع 
الميكانيكية فيما یمد تم استیدال الجهد الذهتی البشری بأجهزة الحاسب. 
ولذا فانه فى الوقت الذى أصبح استخدام عمالة الخارج نهجا متسارعا. Ole‏ 
البرامج الحاسويية یمکنها كذلك آداء العدید من الهام التخصصة العتمدة 
على القواعد. على نحو أفضل وأسرع وأرخص من Liked‏ لها. وهذا یعنی أن 


YY 


الفصل الأول 


ابن عمك الذى يعمل كمحاسب قانونی معتمد . وان كان elea agar‏ روتينية فى 
معظمها. فإنه لا dates‏ منافسة محاسب قلبيئى رخيص التكلفة فحسب. ولكته 
يواجه آیضا منافسة شرسة من برنامج إعداد الضرائب الذی يمكن تحميله 
cL‏ دولارًا. وتقدر شركة الاستشارات "ماكيتزى وشرگاه" أن نسية #۳۰ 
daza‏ من النمو الوظيفى تتحقق من العمل اللوغارتمی. بينما يتحقق ۸۷۰ من 
الارتقاء الوظيفى من العمل الاستکشاقی." وهناك سبب رئيسى وهو: أن العمل 
الروتینی يمكن إنجازه من الخارج أو ميكنته؛ بينما العمل القنی. والعاطقی. 
وغير الروتينى لا یمکن فعل الشیء داته معه. ۲ 

إن آثار التحفیز متعددة وممتدة. فالباحشون من آمتال "تریزا آمبایل" 
من كلية ادارة الأعمال بجامعة alala‏ تری أن التواب والعقاب الخارجیین 
— العصا والجزرة - هو آسلوب مجد تمامّا مع الأعمال اللوغارتمية الاجرائية. 
ولكنه من الممكن أن يكون ERE‏ مع الأعمال الاستکشافية. فتلك الأنواع من 
التحديات - كحل مشكلات جديدة أو ابتكار شىء كان العالم يجهل افتقاده 
إليه — تعتمد بشكل أساسى على المحفز الثالث لدی "هارلو". وتطلق عليه 
"أمبايل" ميدأ التحفيز الد اخلی DU‏ بد اع» والذى يعنى بشكل جزئى أن: "التحفيز 
الد اخلى موصل لل بد اع؛ وسيطرة التحفيز الخارجى معوقة للا بداع".'' ويعبارة 
آخری. فان البادی الأساسية لنظام التشفیل موتيفيشن ۲,۰ ريما تضر فمليًا 
بأداء المهام الاستكشافية الخلاقة التی یقوم علیها الاقتصاد الحدیث. 

وبشکل جزئی. فنظرًا OF‏ العمل آصیح آکثر ابداعا وأقل روتینا. ala‏ 
أصبح آیضا آکثر elie!‏ وهذا من شأنه آیضا تفنيد افتراضات نظام التشغیل 
موتيفيشن ۰۲,۰ ضهذا النظام التشفیلی یعتمد بالأساس على الافتراض بأن 
العمل غير ممتع بشکل أساسى - وهو السیب الذی يدفعنا إلى ملاطفة الناس 
بالمكافآت الخارجية وتهديدهم بالعقاب الخارجی. ومن بين الاكتشافات غير 
المتوقعة لعالم النفس "ميهالى سيكزنتميهالى", والذى سنلتقی به فى الفصل 
الخامس, هو أن الناس غائيًا ما يعيشون "أفضل التجارب" فى وقت العمل ولیس 
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وقت الفراغ. لكن إن أصبح العمل أمرًا ممتعًا للمزيد والمزيد من الناس بشكل 
آساسی. فإن الاغراءات الخارجية التى تعتبر جوهر نظام التشغيل موتيفيشن 
۰ , ۲ تصیح fa!‏ ضرورة. والأسوأً من ذلك. فحسيما اكتشف "دیسی" قبل أريعة 
عقود» فان اضافة آنواع معينة من المكافآت الخارجية للمهاح الممتعة فى أساسها 
هو اجراء غالبا ما يثيط jaladi‏ ویدمر الأداء. 
ومرة أخرىء فإن هتاك مفاهيم أساسية معينة قد أصبحت وان 
خذ مثلا التمودج وی ام ی فاكاشن". وهی شركة يدفع فيها التاس 
آموالهم التی تحصلوا علیها بشق الانضن... للعمل بوظيفة آخری غير التی 
یعملون بها. إنهم یستفلون وقت عطلتهم للا ختیار من أجل الحصول على وظيفة 
کطهاة أو ادارة متجر دراجات أو ادارة ملجأ للحیوانات. فان ظهور مثل هذه 
النوعية من الشروعات يشير إلى أن العمل - الذى لطالا اعتبره الاقتصادیون 
عدن اقا فد ( شيك نوف تاها إذا الم تاه معابلة هه ي اسب 
"مفيدًا" (شيكًا سوف نسمی له حتی فی غیاب الحصول على مردود ملموس) . 
ارا حيث إنه من القترض أن یکون العمل آمرا gS‏ فإن نظام 
التشغيل موتيفيشن ۲,۰ يتطلب بقاء الناس فى حالة مستمرة من المراقبة حتى 
لا یتهربوا. وهذه القكرة أيضًا تصبح أقل أهمية وريما أقل إمكانية. تأمل مثلا 
أن فى أمريكا وحدها الآن أكثر من VA‏ مليون شركة ممن يطلق عليهم مكتب 
التعداد الأمريكى اسم "شرکات غير توظيفية" - وهی شركات لا يعمل بها 
آی موظفين يتقاضون راتيًا. وحيث إن الناس فى هذه الشركات ليس لديهم 
أى مرءوسين. فلیس آمامهم أى شخص يديرونه أو يراقيونه. ولكن حيث إنهم 
Liat‏ لیس لهم روساء هم آتخسهم. فليس هناك أحد يديرهم أو يحفزهم. 
وعليهم أن یکونوا موجهين ذ اتيا . 
وهكذا Jais‏ الأشخاص الذين لا يعتبرون - Éis‏ — موظفين لدى أنفسهم. 
فى الولايات التحدة. هناك ۳۳,۷ مليون شخص يحضرون إلى العمل مرة 
واحدة فى الشهر على الأقلء و ۷, ۱۶ مليون ينتظمون فى عملهم كل يوم - مما 


الفصل الأول 


يجعل قدرًا عظيمًا من قوة العمل خارج نطاق رقابة المديرء وهو ما يدفعهم 
لإدارة العمل بأنفسهم.”' وحتی إن كان هتاك العديد من ادوسسات لا يزال 
یمیدا عن هنه الماییر. خانهم قد آصنحوا آکثر میلا للتخلصن من التسلسل 
الهرمی فى العمل. قضی سبیل سعیهم لتقلیل التققات. یقومون بالتخلص من 
الطبقات الوسطی التخمة من الهرم الوظیفی. وهذا یعتی أن اندیرین یشرفون 
على عدد آکیر من الأشخاص ومن ثم یکونون آقل تدقيقًا فى فحص کل واحد 
ead‏ _ £ لدع ع 

ومع التوسع الأفقى للمؤسسات: أصبحت الشركات فى حاجة لأناس 
متحفزين ذاتیا. وهذا يجبر الكثير من المؤسسات على أن تصبح أكثر شبهًا 
— فى کیاتها — بموسوعة ويكييديا. فلا أحد "يدير" أعضاء ويكييدياء ولا 
أحد يبذل جهدًا مضنیّا محاولا ابتكار طريقة "لتحفيزهم" وهذا هو سر نجاح 
ويكيبديا. فان الوظائف الروتينية - غير الشائقة - تتطلب التوجيه؛ بیتما 
تعتمد الوظائف الشائقة غير الروتينية على التوجيه الذاتى. وقد قالها أحد 
قادة الأعمال ‏ الذی أحب ألا يذكر اسمه — بوضوح إنه عندما يعقد مقابلات 
توظیف. فإنه يقول للموظفين المحتملين: "إذا احتجتم منى أن أحفزكم» قلست 
بحاجة لتوظيفكم". 


للریجاز. إن نظام التشغيل موتيفيشن ۲,۰ يعانى من ثلاث مشكلات أساسية 
تتعلق بالاتساق. فإنه لا يتماشى مع الطريقة التى ينظم بها العديد من أنماط 
الشركات الجديدة ما نفعله — وهدا LOY‏ متحفزون Uitte‏ لتعظيم: العيمة: 
ولسنا فقط متحفزين خارجيا لتعظيم الریح الخارجى. وهو أيضًا لا ينسجم 
مع الطريقة التى ينظر بها اقتصاد القرن الحادی والعشرين تجاه ما نقعله 
— لأن الاقتصادیین آدرکوا فى النهاية Lisl‏ يشر متکاملون. ولستا كائتات آلية 
اقتصادية أحادية التوجه. وریما الأهم من ذلك , هو أن هذا النظام من الصعب 
أن یتفق مع کثیر مما نقوم به فعلا فى العمل - لأنه بالنسية لعدد متزاید من 
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الفاس, أصبح العمل مسألة إبداع: ومتعة, وتوجیهّا ذاتیّا أكثر منه روتینا قاسیا. 
مملا. وموجهًا من الخارج. وهنه الشکلات مجتمعة. Sind‏ تحذیرّا فقا من أن 
علق پیت نظا التشؤيل افو )نخان بقل 

ولکن لکی نعرف ماهیته بالضیط — وکخطوة أساسية نحو ابتکار نظام 
جدید - يجب أن نلقی نظرة على العلل نفسها. 


۳۷ 
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سيعة أسياب وراء قشل ميدأ العصا 
والجزرة (غاليًا)... 


الجسم التحرك يبقى متحرگاء والجسم الساكن يبقى ساکنا. ما نم تؤثر عليه قوة 


خارجية. 
رجي ي 


هذا هو قانون الحركة الأول د"نیوتن". وكفيّره من قوانين "نیوتن" تجد 
أن هذا القانون رائع وبسيط ‏ وهذا جزء من قوته. فحتى من هم مثلى 
- ممن عانوا دراسة القیزیاء فى الدرسة الثانوية - یمکنهم فهمه وأستخد امه 
فى تقسیر العالم. 

ونظام التشفزل موتیفیشن ۰ , ۲ هومشایه لذلك . ققی جوهره. توجد فکرتان 
بسیطتان وراتعتان: 


مكاقأة نشاط معین, تحقق لك ا مزيد منه. وا معاقبة على نشاط معبن» ستقلل من 
حدوئه. 


سيعة أسباب وراء فشل مبدأ العصا والجزرة (غالبًا).. 


وتماما كما يمكن أن تساعدنا مبادئ "نيوت" على تفسير بيئتنا انادية أو فى 
تحديد مسار كرة مقذوفة. فان ميادئٌ نظام التشغيل موتیقیشن ٠‏ ,۰ يمكن أن 
تساعدنا على es‏ محیطنا الاجتماعی وعلی توقع مسار السلوك الإنساتى. 

ولكن فيزياء "نيوتن" واجهت مشكلات على المستوى دون الذزى, هناك 
— فى عالم iai‏ والكوراكات. Alay‏ شرودينجر — تصبح الأمور أكثر 
تا سوت اشاق ودن" من منطق وعقلانية قد حل محله ما 

مه "لويس کارول" من آشیاء غريية وغير متوقعة. ونظاح التشفیل موتیفیشن 

,۲ شبیه بهذا الأمر فى هذا الصدد أيضًا. فعندما یتواجه الثواب والعقاب مع 
الحفز التالث لديناء فان Éi‏ قریبا من میکانیکا الکم السلوكية يبدو أنه يسود 
وتبدأ بعض الأمور الغريبة فى الحدوث. 

ویالطبع فإن نقطة البد ء فى أى نقاش عن التحفیز فى مکان العمل هی إحدى 
حقائق الحياة البسيطة: إن الناس مجبرون على السعی لکسب العیش. ویعد کل 
من الراتب. ودفعات التعافد» ویعض انزایا. والقلیل من الدخل الاضاقی هی 
ما أطلق عليه "المكافآت الأساسية". وإذا لم تكن alaisi‏ الأساسية للشخص 
غير مناسية أو غير عادلة. قإن تركيزه يتجه نحو الا خساس بظلم موقفه والقلق 
تجاه ظروفه. ولن تحصل على أى من توقعه بالحافز الخارجى أو غرابة الحافز 
الداخلى لديه. ولن تحصل مته على أى حافز على الإطلاق. 

لكن بمجرد أن نعبر هذه الخطوة. فإن أسلوب العصا والجزرة من الممكن أن 
SL‏ بعکس الأهداف المقصودة تمامّا. فالآليات المصممة لزيادة التحفيز من 
الممكن أن تثبطه. والأساليب التى تهدف لتعزیز الابداع من الممكن أن تحد منه. 
والبرامج المصممة لتشجيع الأعمال الجيدة من الممكن أن تجعلها تختفى. وفی 
الوقت نفسه. فاته بدلا من كبح السلوك السليىء فان ERR‏ التواب ciai‏ 
من الممكن أن يحل ذلك القيد فى القالب - فيفسح المزيد من المجال للغش: 
Clery‏ والتفكير قصير النظر بشكل خطير. 


۳۹ 
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وهذا غريب. ولا ينطبق على جميع الظروف (وهو الأمر الذى سنتطرق 
إليه يمزيد من التفصيل بعد هذا الفصل) . ولكن كما توضح لتا تجربة أحجية 
"سوما" ل "ادوارد دیسی"؛ فان العديد من الممارسات التى كنا نأخذ بفاعليتها 
كأمر مسلم به تعود بنتائج مناقضة: فإنها من الممكن أن تمنحنا أقل مما نريد 
— وکثیرا مما لا نريد. تلك هی عيوب نظام التشغيل موتيفيشن ۰۲,۰ وهذه 
العيوب ستبرز على السطح سواء أصدرنا وعودا بیذل روبيات هندية. أو التبرع 
بالدم فى السويد» أو رسم لوحات فنية فى شيكاغو. 


القليل مما تريد 


ol‏ أحد أكثر مشاهد الأدب الأمريكى 399 یعطینا Gays‏ مهمًا فى التحفيز 
الیشری. فى الفصل الثانى من رواية "مارك توین" The Adventures of‏ 
Tom Sawyer‏ يواجه "توم" المهمة الكثيبة المتمثلة فى طلاء سور منزل العمة 
"یولی" الذى تبلغ مساحته ۸۱۰ أقدام مربعة. ولم يكن يشعر بأية إثارة تجاه 
هوه اة :شغ "مين" فاكلة: "قات Sed‏ قدو له كاوية: وله خود 
l‏ "وین خالا "کانت انسیا gout‏ له خاوند. والو حو 
يعد الا عیقا". 
ولکن عندما كاد "توم" يفقد الاأمل. انفتح عليه "شیء ما ليس آقل من 
GLa! 4549S‏ عظيمًا وهاكلا''. فعتدما مر به صديقه "بين" وهو يسخر من حظة: 
اليائسء ارتيكت أفعال "توم". فقال إن طلاء سور منزل ليس Aaga‏ روتينية 
بائسة. بل ميزة رائكعة — وكان ذلك مصدرا للتحفيز الد اخلی. فالهمة ساحرة 
للفاية حتی ان "بين" طلب مته أن يجرب العمل بنقسه قلیلا. فرفض "توم". 
ولم يرجع فى قراره الا عندما تفازل "یبن" عن تقاحته فى مقابل الحصول على 


سبعة أسباب وراء فشل ميدأ العصا و الجنرة (غاليًا).. 


وبعدها بوقت قحصير. hes:‏ اا من الصبية ؛ وسقطوا جميعًا فى فخ "توم" 
وانتهى بهم الحال إلى طلاء السور — مرات عديدة - تيابة عنه. من خلال هذا 
المشهد. يستخلص "توي ين" Line‏ تحفیزیا رئیسیا وهو بالتحديد "یتکون العمل 

من أى شىء يكون جسدك مجبرًا على فعله. ويتكون آللمب من أى شىء يكون 
عسوا خا سن على ا يستطرد فى الكتابة قائلا : ee a‏ 


t et 
hays) هناك رجال مهذبون أتزياء فى إنجلترا يقودون عربات ركوب تجرها‎ 
أحصنة مسافة عشرين | أو ثلائین"میلا كل یوم. فى فصل الصيف: لأن‎ 
الامتياز يكلفهم قدرًا كبيرًا من المال؛ ولكن إذا عرض عليهم مال 'لقاء:هذه ب.‎ 
., . .. الخدمة. فهذا قد يحولها إلى عمل ومن ثم فإنهم قد يتوقفون عنها,‎ 


1 
ع 


بعبارة آیخری. إن الکافآت من ا ممكن أن تؤدى إلى نوع غريب من الكيمياء 
السلوكية: فیمکنها أن تحول أى عمل جذاب إلى عمل کریه. ويمكنها أن تحول 
اللعب.الی عمل. ومع تقليص jaladi‏ الد اخلی. فإنها من الممكن, أن تسیب فی 
سوط اهنوا ایآ وج والسلوكيات الرفيعة مثل آوراق الدومینو. ولتطلق 
علن دات انم pals"‏ سونو وهتاك عينة من التجارب المثيرة بلاهتمام التی 
أجريت حول العالم تکشف عن العوالم الأربعة التی ینشط يها هدا التأثیر - 
ولكنها تفه أيضًا مرة أخرى التناقضي بين ما يطرحه العلم وما يقتضيه العمل , 


یج 


الحافز الداخلى RA‏ 


لقد بدأ علماء السلوك من أمثال "دیسی" فى اکتشاف تأثير. "yalgan"!‏ متذ 
أربعين Ades‏ ت تقريباء . رغم أنهم لم يستخدموا هذا المصطلح . ولكنهم أشاروا إلى 


2 ا‎ an 4 = 
~ Tee 


' إليك التعریف تتائی الاتجاه لتأثير "سوایر": هو المارسات التی من المکن أن تحول اللعب اون از موی 
العمل إلى لعب. 


£\ 


الفصل الثانى 

النتاكج العكسية للحوافز الخارجية مثل "التكلفة الخفية للمكافآت". وكان هذا 
فى الحقيقة عنوان أول کتاب تم تأليفه فى هذا الموضوع — وهو إصدار بحثى 
عام YAVA‏ وراجعة:عالما النفس "مارك لیبر". و "ديفيد جرين". 

وقد aol‏ العمل الذى يعد من أوائل الدنداسات ل "لیبر" و "جرین" (والذی 
أجرياه معزميل ثالك هو "روبرت نیسیت") أحد كلاسيكيات المجال ومن آكثر 
مصادر الاقتياس فى أدب التحفيز. لقد راقب الباحثون الثلاثة فصلا دراسيًا 
لأطفال فیما قبل سن المدرسة لعدة أيام وحددوا الأطفال الذين اختاروا قضاء 
وقت "لعبهم الفتوح" فى الرسم. ثم صمموا تجربة لقياس تأثير المكافأة على 
نشاط هؤلاء الأطفال الذين كانوا ييدون فى حالة استمتاع حقيقية. 

وقسم الباحثون الأطفال إلى ثلاث مجموعات: الأولى كانت مجموعة 
"المكافأة التوقمة", sae‏ أظهروا لكل طفل فى هذه المجموعة شهادة "آحسن 
لاعب" - مزينة بشريط أزرق وعليها اسم الظفل - وسألوا إذا كان الأطفال 
يودون الرسم فى مقابل الحصول على الجائزة. وكانت المجموعة الثانية هی 
مجموعة "المكافأة غير المتوقمة". فقد سأل الباحثون أطفال هذه المجموعة 
بيساطة عما إذا كانوا يرغبون فى الرسم. فإذا قرروا ذلك. فإنه عند انتهاء 
الجلسة, يمنح الياحكون كل طفل شهادات التقدير. وكانت المجموعة الثالثة هی 
مجموعة "اللا مكافأة'". وسأل الباحثون هؤلاء الأطفال Lac‏ اذا كانوا يودون 
الرسم. لكنهم لم يعدوهم بأية شهادات فى البداية. ولم يمتحوهم Lala!‏ فى 
النهاية. 

ويعدها بأسبوعين. وفى حجرة الدراسة مرة آخری. بدأ المدرسون فى توزیع 
الورق وأقلام التوضيح (الماركر) خلال الفترة المفتوحة قبل الدراسة بینما 
جعل الباحثون يراقيون الطلاب خفية. وقدم طلاب مجموعتى "المكافأة غير 
المتوقعة". و "اللامكافأة" رسيوما بتفس الاستمتاع الذى كانوا يشعرون به فقيل 
التجربة. ولكن الطلاب فى المجموعة الأولى — الذين توقموا المكافأة وحصلوا 
عليها — أظهروا اهتمامًا آقل وأمضوا Éag‏ أقل بکثیر فى الرسم." لقد وقع تأثير 


ty 
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"سوایر". وحتى بعدها بآسبوعین. فان تلك الجوائز الجذابة ‏ والشائعة للغاية 
فى فصول وحجرات الدراسة ‏ قد حولت اللعب إلى عمل. + 

ولنكن واضحین. ليس بالضرورة أن تكون انکافأت: نقسها هی التى ثبطت 
من درجة الاهتمام لدی الأطفال. تذکر: عندمبا كان الأطفال لا یتوقعون أية 
جائزة. فان تلقیهم نها آحدت القلیل من الأثر على حافزهم الداخلی. ولکن 
ا مكافآت ا لشروطة وحدها - إذا قعلت كذاء ستحصل على IIS‏ هی.التی كان 
لها التآثير السليى. لماذا5 إن الجوائز "المشروطة" تتطلب من الناس التنازل عن 
بعض استقلاليتهم. ومثل أولئك الرجال المهذبين فی-حالة إذا قادوا العربات 
من أجل المال بدلا من المتعةء فاتهم لن يعودوا مسيطزين تمامًا على حياتهم. 
وهذا يسيب خرقًا فى حاصل الحافز لدیهم . ویجزد النشاط من متعته. 

وقد تكررت نفس التتائج مع "لییر". و "جرين" فى عدة تجارب لاحقة 
مع الأطفال. ومع مرور الوقت. خلص باحتون آخرون إلى نتاتج ables‏ مع 
البالفین. فمرة بعد أخرى. اکتشغوا أن المكافآت الخارجية — وخصوصًا 
المشروطة والمتوقعة — تخمد الحافز الثالث. 

هذه الرؤى جميعًا أثارت جدلا كبيرًا ‏ ففی النهاية. هی بدأت التشكيك 
فى ممارسة معيارية. تتبعها معظم الشركات والمدارس — لدرجة أن "ديسى" 
واثنين من زملاگه قاموأ فى عام ۹ بإعادة تحليل مد یقارب ثلاثة عقود من 
الدراسات حول الوضوع لتأكيد النتاکج. وقد خلصوا إلى القول: "إن الدراسة 
المتأنية لأثر المكافأة الوارد فى ۱۲۸ تجربة يقود إلى نتيجة مفادها أن المكافآت 
انلموسه كمون الع أ كحت ا اسان | ا على اتا PR E E‏ 
كوم الوسمنات م uot‏ وال ای والشوكات والعرق ادرنا ية مغل 
بالتركيز على المدى القصير وتختار التحكم فى سلوك الناس؛ فإنها تحدث 
دمازا ملحوظا علی gual!‏ الطویل""." 

جرب أن تشجم طفلا علی تعلم الریاضیات Gly‏ تدفع له مالا مع کل صفحة 
ینجزها من الواجب اندرسی - بالطبع سیکون آکثر اجتهادا على المدى القصیر 


ty 


وسوف يققد الاهتمام بالرياضيات على المدى. الطویل. خذ Whe‏ مصممًا 
صتاعيًا يحب عمله وحاول أن تجعله أفضل بربط ارتفاع راتبه بتصميم منتج 
ممیز — وستجده يعمل کالجنون تقريبًا على المدى القصيرء ولكنه سيصبح 
أقل اهتمامّا يوظيفته على المدى البعيد. وكما یقول أجن الكتب الرائدة فى 
علم السلوك: "یستخدم الناس المكافآت متوقعين الفوز بزيادة حافز الشخص 
وسلوکه. ولكنهم بفعلهم هذاء فإنهم غاليًا ما يتسبيون فى وقوع تكلفة خفية 
وغير مقصودة تتمثل فى تقويض الحافز الد اخلی للشخص تجاه النشاط"". ' 

ويعد هذا من آضخم الاكتشافات فى العلم الاجتماعى على الإطلاق — 
وأيضًا أكثرها تجاهللا . وعلى الرغم من العمل الذى قدمه بعض آمهر المؤيدين 
وأكثرهم عم يهنا الاکتشاف - وبخاصة "ألفاى کون" الذى كان کتابه الرائع 
Punished by Rewards‏ الصادر فى عام VAT‏ كاشفا عن لائحة اتهامات 
مدمرة للحوافز الخارجية — فإننا مصرون على محاولة تحفيز التاس بهنه 
الطريقة. فربما نكون متوجسين خيفة قلیلاً من هجر نظام التشغيل موتيفيشن 
Vs ٠‏ رغم عیویه الواضحة. وريما نکون عاجزين عن فتح عقولنا. على ميكانيكا 
الكم المميزة للتحفيز الداخلى. 

أو لعل هناك Gi‏ أفضل. فحتى لو كانت تلك المكافآت "المشروطة". 
السيطرة. تقوم بتفعیل ."تأثير سواير" وتختق المحفز الثالث. فريما تؤدى 
بالفعل إلى دفع التاس على الأداء بشكل أفضلء وان كان الأمر كذلكفء فريما 
لا تكون بهذه الدرجة من السوء. دعونا نسأل إذن: هل.تعزز المكافآت الخارجية 
الأداء5 لقد توجه آريعة اقتصاديين إلى الهند لاكتشاق الأمر. 


الاداء المرتفع 


من بين الصعوبات التى تواجه التجارب المعملية التى تقيس تأثير الحوافز 
الخارجية مثل JUI‏ هی التكلفة. Ole‏ كنت ستدفع للناس فى مقابل الاداء 


EE 
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فعليك أن تدفع مبلقا محترمًا من JL‏ وفى الولايات المتحدة أو أوروبا — حيث 
مستويات المعيشة المرتفعة — فإن تخصيص مبلغ محترم لكل فرد مضروب فى 
العشرات من عدد المشاركين يعد تكلفة لا تطاق بالنسية لعلماء السلوك. 

ولتجاوز تلك الشکلة, قام أربعة اقتصاديين - من بيتهم "دان آریلی" الذى 
ذكرته فى الفصل الأخير ‏ بتأسيس مختبر فى "مادوریا" بالهند i‏ لقياس تأثير 
الحوافز الخارجية على الأداءء ولأن تكلفة المعيشة فى المناطق الريفية بالهند 
أقل بكثير منها فى أمريكا الشماليةء تمكن الباحثون من عرض مكافآت كبيرة 
دون الاضطرار لتکید خساكر قادحة. 

وقد وظفوا سبعة وثمانين مشارکا وطلبوا متهم القيام بعدة ألعاب — على 
سييل المثال: رمى كرات التنس نحو هدف معين. أو إعادة ترتيب الحروف. أو 
محاولة تذكر سلسلة من الأرقام — تتطلب مهارات حرکة. أو إبداعًا. أو ترکیزا. 
ولقياس مدى قوة الحوافز. عرض المختيرون ثلاثة آنواع من المكافآت نظير 
الوصول إلى مستويات معينة من الأداء . 

وتمكن ثلث المشاركين من الفوز بمكافأة صغيرة ‏ آربع روبيات (والتی كانت 
Jala‏ فى حينها ۵۰ سننًا S pal‏ وهو ما Jola‏ أجر يوم فى بلدة "مادوريا") 
وذلك نظير تحقيق مستهدفات آدائهم. وتمكن ثلث آخر من الفوز بمكافأة 
متوسطة — ٠١‏ روبية Jales Le)‏ خمسة دولارات أو أجر أسيوعين). وتمكن 
ال الأ خير من القوز اة Sa es‏ دا +25 رة P‏ اد 6 دو 
أو جر خمسة أشهر). 

فما الذی حدث5 هل كان حجم المكافأة المتوقع دلیلاً على جودة الأداء؟ 

نعم. ولكن ليس على النحو الذى قد تتوقعه. فكما اتضح. لم يؤد الأشخاص 
الذين حصلوا على المكافأة المتوسطة بشكل أفضل من الذين حصلوا على 
المكافأة القليلة. وماذا عن أولئك الذين حصلوا على المكافأة الكبرى التى تبلغ 
bss‏ روبية5 لقد كان إخفاقهم هو الأسوأ على الإطلاق. فبكل مقياس ممكن 


الفصل التانی 


تقرييّاء كان آداژهم متخلقا عن مجموعتی المكافآت الصغيرة والتوسطة. وفی 
تقریر النتائج لبتك الاحتیاطی الفیدرالی فى بوسطن. کتب الیاحتون فائلین: 
"فى ثماتی مهام جربتاها خلال التجارب الثلاتث. كان آصحاب الحافز الأكبر 
هم آصحاب الأداء الاس و ".* 

لتهن آنخمه الاهر رة اشرق للحظة رة من Gale‏ الاق د اب اسان 
من معهد ماساشوستس E‏ من مؤسسة " کارنیجی میلون"". 
are‏ شر اة كروك عن مسي aran‏ لصالح بنك الاحتياطى الفیدرالی. 
أحد أقوى عتاصر الدعم الاقتصادية فى العالم. ولكن بدلا من ol‏ يشبتوا | Vous‏ 
اقتصاديًا بسيطًا ‏ وهو أنه كلما زادت الکافآت. ارتفع الأداء ‏ بدا وكأتهم 
يفندونه. ولم يقتصر الأمر على الباحتین الأمريكيين فى الوصول إلى تلك 
النتاكج المناقضة للمنطق. قفى عام ۰۲۰۰۹ قام علماء من كلية الاقتصاد بلندن 
— وهی AUS‏ مرموقة تخرج فيها أحد عشر Lawi‏ من الفائزین بجائزة نويل 
فى الاقتصاد — بتحلیل احدی وخمسبن دراسة لخطط الشركات التی تتيئى 
منهج الدفع فى مقايل الأداء. وكانت النتيجة الاقتصادية التى خلصوا إليها 
هى: "لقد وجدنا أن الحوافز المالية... من الممكن أن تعود بأثر سلبى على الأداء 

ون كلة انت AEE‏ النجوة الى بين ها هافك 

وما يطبقه العمل هی فجوة واسعة للغاية. 

وقد كتب "أريلى" وزملاؤه قائلين: "إن العديد من المؤسسات الحالية تمنح 
حوافز ضخمة lir‏ نظير نفس النوعية بالضبط من المهام التى استخدمناها 
هنا. وتتحدى نتائجنا (تلك) الفرضية. إن تجربتنا تفترض... أن المرء لا 
يستطيع أن يفترض أن تقديم أو رقع الحوافز كفيل دائما بتحسين الأداء". 
وفى الحقيقة, لقد ظهر فى أمثلة عديدة أن الحوافز المشروطة — وهی حجر 
الأساس الذى تحاول الشركات من خلاله تحفيز موظفيها - ريما تكون "عرضا 
ee are‏ 
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بالطبع قد يحتج بعض المؤلفين المؤيدين للتسويف بالقول: إن القلیل متا هم 
الذين يقضون ساعات عملهم فى تصويب كرات التنس أو ترتیب الأحرف» فماذا 
عن المهام الأكثر إبداعًا التى تعتير أكثر قريًا مما تقوم به ضعلا فى وظائفنا؟ 


الوبداع 


فى اختبار سريع للبراعة فى حل الشکلات. كان هناك القليل من التجارب 
التى تعتبر أكثر فائدة من "مشكلة الشمعة". فمنذ أن ابتکرها عالم النفس 
"کاول دونی 1 " فى الثلاثينيات من القرن المشرین. وتستخدم مشكلة الشمعة على 
نطاق واسع من تجارب علم السلوك. تابع التجربة وانظر كيف ستتصرف. 

فى هذه التجرية. تجلس إلى طاولة بجوار جدار خشيى وسوف يعطيك 
الشخص القائم على التجرية الواد الوضحة فى الصورة: شمعة. ویعض 
الد بابیس وعلبة من آعواد التقاب. 

ومهمتك هی أن تلصق الشمعة بالجدار دون أن یسیل الشمع على الطاولد. 





مشكلة الشمعة عند صرضها. 
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فكر للحظة فى الطريقة التى قد تحل بها هذه المشكلة. سیبداً الكثير من الناس. 
بمحاولة تد بيس الشمعة بالجدار. ولكن هذا لن يفلح. وسيقوم البعض بإشعال 
عود ثقاب ویذیبون جانب الشمعة. ویحاولون الصافها بالجدار. وهذا لا يفلح 
أيضا. ولكن بعد خمس أو عشر دقائق. يصطدم معظم الناس بالحل. وهو ما 
تستطيع رؤيته فى الصورة الواردة أدتاه. 

یکمن السر فى التقلب على ما يعرف ب "الثبات الوظيفى". فأنت تنظر إلى 





مشكلة الشسمعة يعد حلها. 


الصندوق وترى وظيفة واحدة فقط — وهو أته يعمل كحاوية للدبابيس. ولکن 
بالتفكير مرة أخرى. ستدرك فى النهاية أنه من الممكن أن يكون للصندوق 
وظيفة أخرى — كحامل للشمعة. وباستعارة لفة الفصل السابق. فإن الحل ليس 
توغازتمیا pla)‏ ظریقه مدد بل استصفاهها Solan)‏ انطریقه المقادة' 
لاكتشاف إستراتيجية ميتكرة) . 

۱ :ما الذئ يحذث عندما تعرض على الناس GaaS‏ تخیلیا كهذا وتعرض مكافأة 
غليهخ تطبر الل السرب 5 قا "سام جلوسبيرج' '. وهو الآن آستاذ لعلم اننفس 
فى جامعة بريتستون. باختيار هذا الأمر قبل عدة عقود مضت من خلال قياس 


م 


سيعة أسباب وراء فشل ميدأ العصا والجزرة (غالمًا)... 


مبى سرعة مجموعتين من المشاركين فى حل مشكلة الشممة. وكان قد آخبر 
المجموعة الأولى بأنه سيحسب الوقت الذى سينجزون فيه العمل لمجرد تحديد 
الأطر الزمنية التى يستغرقها أحدهم فى إتمام حل أحجية من هذا القبيل: أما 
بالنسبة للمجموعة الثانية. فقد عرض علیهم بعض الحوافز. فإذا كان زمن 
المشارك من بين أسرع AYO‏ من الذين تم اختبارهم. فان هذا المشارك سيتلقى 
© دولارات. وان كان الزمن الذى استفرقه فى الحل هو الأسرع بين الجمیم. 
فستكون المكافأة ۲۰ دولارًا. وفی ظل التضخم. فهذه المقادير البسيطة من المال 
فى مقابل استفراق القليل من الدقائق فى بذل الجهد بت كانت تمتير حافرًا 
جیدا. 

فما مدى سرعة الجموعة التی تم تحفیزها فى الوصول إلى حل؟ فى 
التوسط. استفرق وصولهم للحل ثلاث دقائق والتصف آطول." نعم ثلاث 
دقائق والتصف آطول من غیرهم. ( كلما عرضت هذه التتائج على مجموعة من 
رجال الأعمال. فان رد فعلهم یکون دائمًا تقرييًا شهقة عالية متألمة وتلقائیة) . 
ففی تناقض مباشر مع الأساس الجوهری لتظام التشفیل موتیفیشن ۰ , ۰۲ هن 
ای حقو يم تخصيضة من أجل تجلية اتذهن وتان درحة الابداع متهن 
به الحال على أنه تشويش للتفكير وتبلد للإبداع. شاذا؟ إن المكافآت 
— بطبیمتها — تضيق نطاق ترکیزنا. وهذا يكون مفیدا عندما يكون هناك 
طريق واضح للوصول إلى أى حل. فإنها تساعدنا على التركيز المسيق والانطلاق 
السريع. ولکن المحفزات "المشروطة" تكون ويالا بالنسية لمعضلات من قبيل 
مشكلة الشمعة. وكما توضح هذه التجرية. فان المكافآت قد ضيقت من نطاق 
تركيز الأشخاص وأضفت الفموض على النظرة الواسعة التى يمكن أن تسمح 
لهم بروية استخدامات جديدة للأشياء القديمة. ` 

ویبدو أن Lad‏ شبيهًا بتلك النتائج يحدث للتحدیات التئ لا تتعلق كثيرًا 
بحل معضلة موجودة فعلاء بل تتعلق بمحاولة شیء جدید. وقد اختبرت "تریزا 
آمیایل" - الأستاذة بكلية ادارة الأعمال بجامعة هارفارد وواحدة من کبار 


EA 


الباحثين الرائدين فى مجال الإيداع على مستوى العالم — مرارًا وتكرارًا تأثير 
المكافآت المشروطة على عملية الإبداع. وفى إحدى الدراسات. قامت مع اتنین 
من زملائها بتعيين ثلاثة وعشرين فنانًا محترفًا من الولايات المتحدة قاموا 
بإنتاج أعمال فنية مدفوعة الأجر وأخرى بدون مقابل. وطلبوا من الفنانين أن 
يختاروا بشكل عشوائی عشرة أعمال مدفوعة الأجر وعشرة آعمال أخرى من 
التی لم يتقاضوا عنها آجرا. ثم قامت "أمبايل" وفریقها بتسليم الأعمال للجنة 
من الفنانين وأمناء المتاحف المرموقين الذين لا يعلمون شیتا عن الدراسة: 
وطليت من الخيراء تقييم الأعمال من ناحية الإبداع والمهارات التقنية. 

وكتب الباحثون یقولون: "لقد كانت النتاكج alaia‏ فالأعمال التى تلقى 
الفنانون عنها آجرا تم تقييمها يأنها كانت أقل إبداعًا من تلك التى لم يتقاضوا 
عنها آجرا. الا أن تقييم المهارات التقنية لم يختلف فى الحالتين. وعلاوة على 
ذلك. فإن الفنانين قد آفادوا بأنهم کانوا أكثرا تقيدًا عندما يقومون بتصميم 
آعمال مدفوعة الأجر عما يكونون عليه مع الأعمال التى لا یتقاضون عتها أجرًا". 
وقد وصف آحد القنانین الشارکین فى تجرية "تأثیر سوایر" عَمليًا بقوله: 


فى ممظم الأحیان - ولیس دائمًا — عندما تقوم بعمل معين لصالح شخص 
آخر. يصبح الآمر آقرب إلى "العمل" منه إلى التعة. وعندما أعمل لنقسی. 
تتولد لدی سمادة حقيقية نتيجة الابداع ویمکتتی الاستمرار فى العمل طوال 
اللیل حتی دون أن آدری ذلك. فعندما تنتج عملا iia‏ مدفوع الأجر عليك أن 
تقتبه - احرص على أن تفعل ما يطلبه منك العمیل بالضبط.* 


وثمة دراسة آخری أجريت على الفنانین Sal‏ زمنية أطول تظهر أن الاهتمام 
بالمكافآت الخارجية ریما یکون فى الواقع عائقا للنجاح النهائی. فى مطلع 
الستیتیات من القرن المشرین. آجری الباحثون مسحًا على طلاب الستتين 
الأولى والثانية بمعهد القن بشیکاغو بشأن توجهاتهم بخصوص العمل وعما إذا 
كانت دوافعهم له خارجية al‏ داخلية. ویاستخد ام هذه البیانات کنقطة ارشادية. 


سبعة أسباب وراء فشل ميدأ العصا والجزرة (غاليًا)... 


تابع باحث آخر هذه الدراسة مع هؤلاء الطلاب فى Jila‏ الثمانينيات من القرن 
العشرين ليرى مدى تقدمهم فى مساراتهم المهنيةء ومن يبن الاكتشافات 
القاشية Sa‏ منخصنوصا باننسية للرجان كان هذا الأكتفاقف: "كلما hese‏ 
falc‏ على و Sate‏ ها ری هام دو اة القن زاد النجاح فى الحياة الفتية 
CES EE‏ اس یت أو حت ود غ Pere‏ 
فالرسامون والتحاتون الذين كانوا Ge pace‏ داخليًا - وهم أولكك الذين كانت 
متعة الاستکشاف وتحدی الابداع تمخلان المكافأة بالنسبة لهم - کانوا أكثر 
قدرة على الصمود فى الأوقات العصيبة — عتدما يقل کل من المكافأة والتقدیر 
- التی لا بد أن يمر بها القنانون Lae‏ فى حياتهم الهنية. وهذا يقود إلى 
مفارقة أخرى فى عالم " آلیس فى بلاد المجائب" الخاص با محفز الثالث. تقول 
الدرامنة: '"'هؤلاء الفتانون الذين يواصلون أعمالهم الفتية من أجل الاستمتاع 
بالعمل فى حد ذ اته أكثر من سعيهم للمكافآت الخارجية ينتجون فنا يراه المجتمع 
أكثر سموًا ورفعة. لقد كان هؤلاء الأشخاص الأقل سفیّا للمكافآت الخارجية فى 
عملهم هم الذين Lagat‏ فى النهاية".* 

وبالطيح» هذه النتيجة ليست صحيحة بالنسية لكل الهنام. فقد وجدت 
"آمیایل" وآخرون أن المكافآت الخارجية من الممكن أن تكون فعالة بالتسبة 
للمهام اللوغارتمية الإجرائية ‏ وهی تلك المهام التى تعتمد على اتباع وصفة 
معينة للوصول إلى نتيجتها المتطقية. ولكن بالنسبة للكثير من مهام الفص 
الأيمن الإبد اعى من ا وهى تلك المهام التى تتطلب حلولا مرنة للمشكلات. 
أوإدراكا ابتكاريًاء أو خياليا ‏ فان المكاضآت المشروطة من الممكن أن تمثل 
خطورة بالتسبة لها . LUL g‏ ما يواجه الأشخاص المعرضون لتلقی المكافآت 
Lias‏ أكثر صعوية فى رؤية الحدود الخارجية وابتكار الحلول الأصيلة. وهنا 
Loa!‏ آحد أقوى الاكتشافات فى علم الاجتماع Lagas‏ — وخاصة بعد ما نقحته 
"ابال رق عر اتن انيه شان EA‏ )مرا شترعین 
والأطفال فى سن الدرسة. وبقية الناسء يعتبر الحافز الداخلى - آلمحفز لفعل 


ay 


. الفصل الثانى 


شىء ما لأنه جذ اب. ومثیر للتحدی. وممتم — أساسيًا اتحقیق مستوی مرتفع 
من الابداع. ولکن الحفزات "المشروطة" التی تمثل قوام معظم الشر کات غالبا 
ما تخنق التفكير الإبداعى بدلاً من تحفیزه. ونا كان الاقتصاد یسیر فى اتجاه 
العمل الإبداعىء والخیالی - كما يواجه الكثير منا التسخة الخاصة به من 
مشكلة الشمعة - فان هذا ریما يكون أخطر فجوة بين ما يقره العلم وما يطبقه 


العمل. 
السلوك الجید 


لقد دار جدل طويل بين الفلاسفة ومتخصصى الطب حول إمكانية دفع مقابل 
مالى للمتيرعين بالدام. فيدعى البعض أن الدم ب مثل النسيج البشری أو 
atn aaa‏ شاعنا حلا فیس كنا اید WS‏ نبي ترش 
من النفط الخام. ويحتج الیمض الآخر بأنه ينيغى لنا أن نتخلى عن حساسیتتا 
لأن دفع JUI‏ مقابل هذه المادة سیوفر لدينا مخزوا كبيرًا منها. 

ولكن فى عام ۱۹۷۰ء قدم عالم الاجتماع البریطانی "ریتشارد تیتموس" — 
الذى درس التبرع بالدم فى المملكة المتحدة ‏ روية أخرى أكثر جرأة؛ حيث يرى 
أن دفع:مقابل للتبرع بالدم ليس daza‏ أمرًا غير أخلاقى — كما قال - بل إنه 
غير فغال. فلو قررت .بريطانيا دفع مال لمواطنيها مقايل تبرعهم بالدم: فهذا 
يعنى فى الواقع تقليل مخزون البلاد هنه. وكان هذا أمرًا غرييًا بعض الشىء. 
فقد اعترض الاقتصادیون. ولم يختبر "تیتموس" فكرته أيدًا؛ وكانت مجرد 
حدس هظسفى منه. '' ~ 

ولكن يعدها بربع قرن. قرر عالما اقتصاد سويديان أن يختبرا فدى صحة 

ة "تيتموس". وفى تجربة ميدانية مثيرة للاهتمام» زارا مركز دم محليًا 
فى جوتنبيرج ووجدا ۱۵۳ امزأة كن يرغين فى التبرع بالدم. فقاما - ما يبدو 


oY 


سبعة أسياب وراء قشل مبدأ Laali‏ والجزرة (غاليًا)... 


أنه أصبح عرفا بين الباحثين فى مجال التحفيز ‏ بتقسيم النساء إلى ثلاث 
مجموعات." وآخیر الباحثان نساء الجموعة الأولى بأن التبرع كان eagles‏ 
فیمکن لهؤلاء الشارکات التبرع بالدم. لکنهن لن یتقاضین أجرًا مقابل هذا. 
وعرضا على الجموعة الثانية ترتیبا آخر. فإذا تبرعت هولاء النسوة بالدم. فان 
کل واحدة منهن ستحصل على ۵۰ کورونا سويدية (حوالی ۷ دولارات) . وتلقت 
الجموعة الثالثة تنويعًا آخر للعرض التّانی: امکانية الحصول على ۵٩۰‏ کورونا 
مع إمكانية التبرع JUL‏ لصالح مرضی سرطان الأطفال. 

ومن الجموعة الأولى. وافقت نسبة LOY‏ من التساء على الاستمرار وانتیرع 
بالدم. لقد كان من الواضح آنهن يتمتعن بایثار واضح. وکن مستعدات لبذل 
الخیر لأبناء بلدهن حتی يدون مقایل. 

وماذا عن المجموعة الثانیة؟ إن نظام التشفیل موتیفیشن ۲,۰ قد يرى 
أن هذه المجموعة ستكون أكثر تحفرًا للتبرع بالدم. لقد تقدمن بالفعل للتبرع 
بالدم. وهو ما يشير إلى وجود الحافز الي اخلی. ولذا فإن الحصول على بعض 
المال بالإضافة إلى هذا الحافز ريما يضيف إليه بعض الدعم. ولكن هذا الأمر 
- كما تكون قد خمنت الآن - لم يحدث. قفى هذه المجموعة قررت نسية > UN‏ 
فقط من التساء التيرع بالدم. بدلا من أن يزيد عدد المتيرعات بالدم. فان 
عرض las JUI‏ ذلك قد قلص العدد إلى النصف تقرييًا. 

وفى تلك الأثناء. فان المجموعة الثالثة — التى منحت خيار التبرع بالقایل 
الذى ستحصل عليه نتيجة تبرعها بالدم لأعمال الخیر - قد استجابت بنفس 
درجة استجابة المجموعة الأولى. وقررت نسبة LOY‏ متهن التبرع بالدم.” 

ويبدو أن إحساس "تیتموس" كان صائيًا رغم كل شیء. فان إضافة حافز 
مالی لم يؤد إلى زيادة فى السلوك النشود. بل إنه أدى إلى العكس. والسبب: 
hes‏ الحافز الالی فد لوث الهدف النبيل و "زاحم".الرغبة الداخلية فى فمل 


* كانت نتائج ۱۱۹ رجلا فن نفس التجربة مختلفة الی حد Le‏ فلم يكن للمقايل المادى أى تأثير Mime!‏ ملحوظ 
- سواء بالسلب أو الإيجاب ‏ على قرار التبرع بالدم. 


OF 


القصل الثانی 


الخير.'' ففعل الخير هو كل ما يعنيه التبرع بالدم بالنسية للمتبرعين. إنه یوفر 
لهم الشعور الذى يقرأونه فى كتييات الجمعيات الطبية وهو "شعور لا يمكن 
شراؤه بالمال". وهذا هو السبب فى زيادة نسية التيرع بالدم بشكل ثايت فى 
أوقات الكوارث والحوادث. *' ولکن إذا عرضت الحکومات المال للفاس فى مقابل 
مساعدة جيراتهم فى أوقات الأزمات. فلريما تضاءل حجم التبرعات. 

وهذا يعنى - كما فى مثال التجربة السويدية - أن المكافأة نفسها لم تكن 
مدمرة بحد ذاتها فى الأساس. وييدو أن خيار التبرع الفورى بالمكافأة بدلا من 
الاحتفاظ بها قد أبطل هذا الأثر المدمر. وتلك أيضًا نقطة Lega‏ جداء فالمكافآت 
لست شيك دافا على ستل الال تد سا متت الشكوية الارظلاكية ae el‏ 
بالدم اجازات من العمل. زاد عدد التیرعس.* 
الایثار cot‏ الناس. ولذاء فعندما یحاول قلیل من المؤيدين glial‏ الناس بالشر 
الطلق فى الحوافز الخارجية. فقد ثبت بالتجرية أن هذا غير صحیح تمامًا. 
والصحیح هو أن خلط المكافآت بالمهام الجذ ابة بطییعتها وكا الهاح الابد اعية, 
والقييلة — دون قهم الطییمة Aga pill‏ لعلم السلوند الاتسانی - هو آمر محتوف 
بالخاطر» فعندما تستخدم المكافآت "الشروطة" فى هذه انواقف. Lela‏ 
تضر آکثر مما تقید. ویاهمالنا للعتاصر الرئيسية للتحفیز الحقیقی الصادق 
— الاستقللالية والبراعة والتصمیم - فانها تحد مما يمكن GY‏ منا أن ینجزه. 


فقد آزاح القانون عقبة abel‏ روح 


اگزید مما لا نرید فعله 


فى العالم التاقض للمحفز الثالث. من المکن Cla‏ أن تحقق المكافآت القلیل 
من الأشياء التی نحاول تشجیعها فى الأساس. ولکن هذه ليست نهاية القصة. 
فعندما تستخدم بشكل غير مناسب. فان الحوافز الخارجية من المکن أن تأتى 
بعاقية آخری غير مقصودة تمامًا: فانها یمکن أن تجلب علينا الزید مما لا 


of 


a‏ أسباب وراء فشل مبدأ العضا والجزرة (غاليًا)... 

Lig, الشركات ليش هوما يمرفه:العلم:‎ dagi ومرة أخرى. نجد هنا أن ما‎ cig 
یمرفه ألعلم هو أن أسلوب المصا والجزرة من الممكن أن يدعم السلوك .السيئ,‎ 
علی حساب النظرة‎ atl ویسیب حالة من الادمان. ویشجم علی التمكير قضير‎ 


بعيدة المدى. 
السلوك غير الأخلاقى 


ما الشىء الذى من الممكن أن يكون أعظم قيمة من وجود هدف معين؟ 
aie‏ نعومة أظفارناء یذ أب المدرسون والدربون والآباء على نصيحتنا بتحديد 
cola‏ مين Ane sia.‏ كا ت وال هه فا مد اه تسد 
ویوضح لنا التراث الأكاديمى أنه بمساعدتنا على التخلص من المشتتات. فان 
الأهداف تدفعنا للمحاولة بمزيد من الجدية. والعمل لفترات أطولء وإنجاز 
المزيد. 

ولکن مؤخراء قامت مجموعة من علماء كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد. 
وكلية كيلوج للإدارة بجامعة نورئویسترن. وكلية إيللر للإدارة بجامعة أريزوناء 
وكلية وارتقون بجامعة بنسلفانیا — بالتشكيك فى مدى قاعلية هذه الوصفة 
المامة. وكتبوا قائلين: "بدلا من تقديم دواء بدون وصفة کیلسم مسري ریز 
الأداءء ينيفي أن يوصف وضع الأهداف على نحو انتقائی. Gly‏ يقدم بإشارة 
تحديرء وأن تتم مراقبته عن كثب".'' إن الأهداف التى يحددها النامن لأنفسهم 
والتى يتم تكريسها لتحقيق التفوق. تكون صحية فى العادة. ولكن الأهداف التى 
يفرضها الآخرون — كمستهدفات bert!‏ والعاكدات ريع الستويةء والدرجات 
المعيارية فى الامتحانات. وغيرها ,من الممكن أن يكون لها آثار جانبية خطيرة 
فى بعض الأحيان. 

وكما هی الحال مع جميع المحفزات الخارجية. فإن الأهداف تضيق نطاق 


الفصل الثانى ae‏ 


التركيز. وهذا هو أحد أسياب فاعليتها؛ فهى تضع العقل فى حالة تركيز كاملة. 
ولكن كما رأينا ole.‏ للتركيز ضيق النطاق تکلفته, فبالنسبة للمهام المعقدة أو 
التخيلية. یکون تقدیم مكافأة معينة بمثابة تشویش على نطاق الرؤية الواسع 
اللازم تلخروج ch‏ حل خلاق. وبالطريقة ذ اتها ala.‏ عندما یکون هناك هدف 
خارجى أسمى — وخاصة إن كان قصير المدى. ویمکن قیاسه. ویعود انجازه 
بمردود كبير — فإن وجوده يمكن أن يقيد نظرتتنا للأبعاد الأوسع لسلوكنا. 
وكما يكتب طاقم أستاذة إدارة الأعمال قائلا: "هناك دليل قوى يؤكد على 
asl‏ والأكتافة ان کون CN aN‏ هن محا yea ges‏ ايتا قان تحر 
الأهداف يمكن أن يحفز السلوك غير الأخلاقى". 

والأمثلة على ذلك كثيرة بحسبما يرى الب حشون. قامت شركة ", 'سيرز" بفرض 
حصة مييعات معينة على موظفی فريق الإصلاح الآلى لدیها — واستجاب 
العاملون لذلك بأن حمُلوا العملاء یتکالیف ضخمة وقاموا بعملیات. اصلاح ح غير 
ضرورية. وضعت شركة "إنرون' ' مستهدفات عوائد ضخمة - وانتهى التسابق 
نحو تحقيق هذه المعدلات LG‏ وسيلة ممكنة باتهيار الشركة. أصرت asa‏ 

"قور " على إنتاج سيارة معينة ذات وزن معين وبسعر معين على أن يتم الانتهاء 

منها فى تاريخ معين حتى انها ألغت اختیارات الأمان,فأخرجت لنا سيا رة "3998 
بیتتو" الخطيرة. ae‏ ۱ 

إن المشكلة فى تخصيص مكافأة خارجية هي أنها تكون الغاية الوحيدة 
الهمة التى تدفع بعض التاس إلى اختيار سرع ألطرق لها. . حتى ولو كان هذا 

يعنى الطرق الملتوية. 

وی ألحقيقة. فإن معظم القضائح والسلوكيات الشائتة التی دبيدو أنها 
اصبحت مستوطنة فى حیاتنا الحديشة. تتضمن ملرقا مختصرة. فیتلاعب 
المديرون التنفيذيون بالأرباح ربع الستوية Lake‏ فى الحصول على حافز للأداء. 
ويزور مجلس أمناء المدرسة الثانوية أوراق الطلاب حتى يتمكن طلاب السنة 


YV æ 


النهائية ee‏ من دخول الجامعة. ویحقن الأبطال الرياضيون أنفسهم ب 


كه 


سيعة آسیاپ وراء فشل مبدا العصا و الچزرة (غالمًا)... 


" الستروید ".من أجل تجقیق آرقام قياسية أفضل وضمان الحصول على جوافز 
الأداء الضخمة. 
ويتحقق النقيض من هذا التهج من:السلوك Ai‏ يثيره الحافز الداخلى. 

فعندما تكون المكاقأة هى الفعل ذاته — تعمیق Aa pall‏ وإسعاد العملاء. وبذل 
قصاری الجهد لدی المزء - فلن تكون هناك طرق مختصرة. فالطريق الوحيد 
إلى الغاية هو الطريق الشرعى. وبعبارة آخری. من المستحيل أن تتصرف بشكل 
غير أخلاقى؛ لآنه لن يضار شخض غيرك. ۱ 

وبالطيع Y‏ تأتى الأهداف كلها على نفس الدرجة. واسمح لى أن أوكد هذه 
التقطة - وهی أن الأهداف والحوافز الخارجية ليست كلها مقسدة. ولكن 
الأهداف لها أثر أكير ضررًا مما يدركه نظام التشغيل موتيفيشئ ۰۲,۰ وضى 
الحقيقة. gle‏ أساتنة إدارة الأعمال فى الجامعات يرون أن بإمكانهم الوصول 
إلى بیان تحذیری مفاده: يمكن أن تتسبب الأهداف فى مشكلات منهجية بالنسبة 
اتات "قبل افر الضيق» والسلوف: غير اأ خد .وزيا تندية انحا رة 
وتقلص درجة التعاون, وتقلص نسية الحافز الداخلی. فاحذر عفدما تطیق cha‏ فی 

ش فان كانت الجزرد متمتلة فى الأهداف تشجع على العمل غير الخلاقی. 

Ole‏ العصا المتمثلة فى العقاب يمكن أن تمنعهء اليس كذلك؟ لاء ليس يهذه 
السرعة. فان المحفز الثالث أقل آلية وأكثر إدهاشًا من ذلك. وهو ما اکتشفه 
عالما اقتصاد فى أحد مراكز الرعاية اليومية. 

فى عام ٠‏ ۰ قام عانا الاقتصاد "يورى جنيزى". و "آلدو روستیشیتی" 
بدراسة مجموعة من أطفال دور الرعاية. لد عشرين أسبوعًا.” وكاتت المراكز 
تفتح PEPA‏ فى الساعة السابعة والنصف صياحًاء وتفلق فى الرابعة عصرًا 
وكان على الآباء أن يعوذوا لتسلم آطقالهم بحلول وقت الاغلاق والا اضطر آحد 
المعلمين للتأخر معهم. 

وخلال الأسابيع الأربعة الأولى من التجرية. سجل عالما الاقتصاد مدى 


ov 


, الفصل الثانى 


التأخر call‏ رأياه من الآباء فى الوصول كل آسبوع. وعندئذ - قيل الأسيوع 
الخامس- ویتصریح من ادارة مراكز الرعاية. قاما بتعليق الإعلان التالى: 


OMe! 
غرامة للتأخیر‎ 


LS”‏ تعلمون جمیفا. فان الوعد الرسمى GHEY‏ ا مركز هو الرابعة من مساء 
` كل يوم. وحيث إن بعض الآباء يأتون متأخرين. فقد قررنا ( بعد موافقة سلطة 
* منراکز الرعاية اليومية) أن نفرض غرامة على الآباء الذين يأتون متأخرين لأخذ 
*أظفالهم. ... 
فبداية من الأحد القبل سيتم تحصيل غرامة قدرها ۳ دولارات "فى كل مرة 
يتم أخذ الطفل bgg‏ بعد الرابعة وعشر دقاگق, وسيتم حساب هذه الفرامة بشكل 
شهری» وتدفع مجممة مع الأجر الشهرى. 


مع خالص التحية ‘ 
مدير مركز الرعاية اليومية 


وكانت نظرية تطبيق الغرامة - كما يقول "جنیزی". و "روستیشینی" - 
واضحة تمامًا: "عندما يتم فرض عواقب سلبية على سلوك (cree‏ فإنها ستقلل 
من إنتاج هذا السلوك". بعبارة آخری. آلهب ظهر الآباء بالغرزامة: ولن يعودوا 
للتأخير مرة آخری. . 

ولكن هذا ما لم يحدث. حيث يقول العالمان: "بعد الإعلان عن الغرامة 
لاحظنا زيادة ثابتة فى عدد الآباء الذين يتأخرون. ثم استقر المعدل فى النهاية. 
فى مستوى أعلى. بل يقارب ضعف ا معدل الذى كان فى البدایة". وكسلفهما 
"هارلو". لا بد أنهما حکا رأسيهما هما أيضًا وهما يكتبان أن التراث العلمى 
الحالى لم يخلص إلى شىء من هذا القبيل. وفى الحقيقة. "لم يكن مطروحا 


" كانت الغرامة الفروضة هی للطفل الواحد. أى أن الوائد الذى لديه ملفلان سیضطر لدع ستة دولارات عند 
كل مرة من مرات التأخير. 


oA 


سبعة أسباب وراء فشل مبدأ العصا والجزرة (غاليًا)... 


فى الأساس إمكانية أن يزداد السلوك الذى تتم معاقبته". 

وهنا تبرز ثغرة أخرى فى نظام التشغيل موتيفيشن ۰۲,۰ فأحد أسياب 
وصول الآباء بعد الوقت المحدد هو أنه كان لهم علاقة بالمعلمين ‏ الذين كانوا 
فى النهاية يرعون أولادهم وبناتهم الأعزاء ‏ وقد أرادوا أن يعاملوهم بلطف. 
تقد كان لدى LYI‏ حافز داخلی نحو الدقة فى المواعيد . ولكن التهديد بالفرامة 
— مثل الوعد بالحصول على الكورونات السويدية فى تجربة التبرع بالدم - 
قوض هذا الحاضز الثالث. تقد غيرت ا قرار الآباء من التزام آخلاقی 
جزتى (اللطف مع معلمى أطفالى) إلى صفقة محضة Aa)‏ شراء بعض 
الوقت الإضافى بالمال). ولم يكن هناك مجال للآمرين Lae‏ فالعقاب لم يدعم 
السلوك الجيد» يل أزعجه. 


الإدمان 


إن كان بعض العلماء يؤمنون بأن "الحوافز المشروطة" وغيرها من المكافآت 
الخارجية تشيه العقاقير الطبية التى يحتمل أن يكون لها آثار جانبية خطيرة: 
فان البعضی الآخر يؤمنون بأنها أقرب لأن تكون عقاقير غير شرعية يمكن أن 
تدعم حالة عميقة وخييثة من الاتكالية lagg.‏ لهؤلاء العلماء. فان المكافآت 
المالية والفنائم اليراقة يمكن أن تقدم 4239 لذيذة من cera‏ فى اليداية: 
ولکن هذا الشعور سرعان ما ينيدد — وللحفاظ عليه فمالا. . يحتاج المتلقى 
لجرعات متكررة وريما أكبر. 

وقد ald‏ عالم الاقتصاد الروسى " آنطون سوفوروف" بیتاء نموذج اقتصاد 
قیاسی مفصل لتوضیح هذا التأثیر» وهویدور حول ما یطلق عليه "نظرية الدیر 
والعامل". اعتبر أن المدير هوا لحفغفز - صاحب العمل letia‏ والوالد . و تصور 
falei!‏ هو موطن التخفيز — الموظف والطالب والطفل. cla‏ مدير يحاول بشكل 


ذه 


الفصل الثاتی 


آساسی أن يدفع العامل على فعل ما پریده. ولکن العامل یوازن بين اهتماماته 
الخاصة وبين ما يقدمه الدیر. ویاستخدام عاصفة من العادلات المعقدة التی 
تختير مختلف السیتاریوهات الحتملة بين المدير والعامل > وصل "سوفوروف" 
إلى استتتاجات قد تمثل بدیهیات لدی أى واند یحاول إقتاع أطفاله بتفريغ سلة 
PASAT‏ ۲ 

وبعرضه لمكافأة معينة. فان المدير يرسل للعامل إشارة مفادها أن المهمة 
غير مرغوب gla) Lasa‏ كانت المهمة مرغوية. ما احتاج العامل إلى محفز). 
ولكن تلك الإشارة الأولية. والمكافأة التى تلحق بهاء تجبر المدير على اتباع 
طریق یصعب التراجع منه. اعرض مكافأة صغيرة جدّا. ولن يمتثل لك العامل. 
ولکن اعرض مكافأة تکفی لتحقیز العامل نحو القیام بالهمة فى المرة الأولی. 
وسیصبح الدیر "مضطرا لتقدیمها فى المرة الثانية آیضا". ولن يمكنك 
التراجع حينئذ. وادفع لطفلك حتی يقوم بالتخلص من القمامة - وآنا آضمن 
لك أنه لن يفعل هذا دون مقابل بعد ذلك أبدًا. والژهم من ذلك. هو أنه بمجرد 
أن یزول بریق الدفعة الأولی. فإنك على الأرجح ستکون مضطرّا لزيادة البلغ 
الدفوع لضمان استمرار الولاء لك . ۱ 

ؤكما یوضح "سوفوروف" فإن: "المكافآت تصبح ادماتّا بمجرد عرضها. 
فالمكافأة الشروطة تجعل العامل فى توقع لها متی daly‏ مهمة مشابهة. وهو 
بدوزه ما یچبر الدیر على بذل المكافآت مرارًا وتکرارّا". ویعد وقت لیس 
بالطويل. لا تصبح als’ slats!‏ لصاحبها. gle pd‏ ما يشعر بأنها حقيقة 
واقعة أكثر منها خافرًا اضافیّا — وهوما يجبر المدير عندئذ إلى دفع مبالغ أكبر 

وهذا النمط ااي ليس مجرد نظرية فى غرف الدراسة. وقد أثيت 
"برايان نوتسون" ‏ الذى OIS‏ غالم أعصاب فى المعهد الوطنى لتناطی وإدمان 
الشتراب - ذلك فى تجربة باستخدام تقنية المسح المخى المعروفة بأشعة الرنين 
المفتاطيسى الوظیفی. فقد وضع متطوعين أصحاء فى ماسح ضوئى عملاق 





سيعة أسباب وراء فشل مبدأ العصبا والجزرة (غالیا)... 


ليرى كيف يستجيب المخ JUS‏ لعبة يحتمل فيها فوزهم JUL‏ أو خسارتهم له. 
وعندما كان المشاركون يدركون بأن لديهم فرصة لكسب JUI‏ يحدث نشاط 
فى جزء من المخ يسمى التواة المتككة. أى أنه عندما كان المشازكون يتوقعون 
الحصول على مكافأة (ولكن ليس عندما يتوقعون خسارتها) . يحصل تدفق 
هائل لمادة الدوبامين فى ذلك المركز من الخ. وقد توصل "نوتسون" - الدی 
يعمل الآن فى جامعة ستانفورد - إلى نتائج مشابهة فى دراسات لاحقة حيث 
كان الناس يتوقعون الحصول على مكافآت. وما یجمل هذه الاستجابة مثيرة لما 
نتحدث dic‏ هو أن نمس العملية القسیولوجية الأساسية — تدفق نفس المادة 
الكيمياتية الخاصة Sas‏ الجزء الخاص من المخ - وهوما يحدث 
فى حالة الإدمانء فالآلية التى تقوم عليها معظم العقاقير المخدرة هی أنها 
ترسل وابلا من مادة الدويامين الی النواة المتكئة. فيحدث شعور الابتهاج. 
وسرعان ما يتلاشىء ثم تحتاج إلى جرعة أخرى. بعبارة أخرىء إذا رأينا كيف 
يستجيب المخء سنجد أن تأثير الوعد يرصد مكافأة مالية يكون شبيهًا على نحو 
مزعج بتأتير منح الكوكايين أو النيكوتين أو الأمفيتامين. '” وربما يكون هذا هو 
أحد الأسباب فى أن دفع المال للناس مقابل الإقلاع عن التدخين غالبا ما يجدى 
على المدى القصير. فإنه يستبدل نوعًا من الادمان (الخطير) بنوع آخر ( غير 
خطير). 

كما أن الصفات الإدمانية للمكافآت يمكنها أيضا تشويه القدرة على اتخاذ 
القرار. لقد وجد "نوستون" أن هذا النشاط فى منطقة النواة المتككة يبدو أنه 
يتنبأ ب "الخيارات التى تنطوى على مخاطرة والأخطاء المسيبة للمخاطرة". 
أشعل حماس الناس باحتمالية فوزهم بالمكافات. وستجدهم بدلا من أن يتخذوا 
قرارات أفضل - كما يأمل نظام التشغيل موتيفيشن ١‏ , ۲ - فإنهم فى الحقيقة 

من الممكن أن يتخذوا قرارات أسوأ. وكما كتب "نوستون" يقول: "هذا ريما يفسر 
السر فى أن الأندية تحيط عملاءها بتلمیحات الفوز بانکاقات ( کالحصول 
على aleb‏ غير مکلف. ومشروبات مجانيةء وهدايا مدهشة. واحتمالية الفوز 


AN 


الفصل الثانى 


بالجوائز الكبرى) — Ole‏ توقع الحصول على المكافآت ينشط مركز النواة 
المتكئةء والدى قد يؤدى بدوره إلى زيادة احتمالية تحول الأفراد من السلوك 
المضاد للمخاطرة إلى السلوك الذى TH Leai‏ 

وباختصار. قمی الوقت الذی لا تکون فيه الجزرد. المدلةة آسلویا ديكا هن 
كل الظروف. فانها فى بعض الحالات تحدث أثرًا شبیها بالکوکایین ویمکن أن 
تفری بسلوك شبیه يما يدور فى القامرة — وهو ما لا نتمتاه تماما عندما نقوم 
"بتحفیز" آعضاء فریق العمل والزملاء. 


التفکیر قصير الدی 


لنعد إلى معضلة الشممة مرة آخری. إن المشاركين الذين تم تحفیزهم آدوا آداء 
آسواً من نظرائهم OW‏ ترکیزهم كان منصبًا على الجائزة لدوجة أنهم فشلوا 
فى ابتکار حل إبداعى للمشکلة. فان المكافآت — كما رآینا - من المکن أن تخد 
من نطاق تفکیرنا. ولکن المحفزات الخارجية — وخاصة المادية و "المشروطة" 
منها - یمکن آیضا أن تحد من عمق تفکیرنا. فإنها من المکن أن ترکز تقکیرنا 
daza‏ على ما هو بين أيدينا بدلا من تبنى نظرة طويلة المدى لما يلوح فى الأفق. 
وفى الكثير من الأحیان. يجدى التركيز الشديد. فإذا اشتعل حريق فى 
مكتبك» قسوف يكون تركيزك الأول موجها نحو إيجاد مخرج فوری بدلا من 
التفكير Gle‏ فى إعادة كتاية eile!‏ إجراءات الأمان. ولكن فى الظروف الأقل 
خطورة: من الممكن أن يدمر التركيز على المكافأة الفورية الأداء يمرور الوقت. 
وفى الحقيقة. فان ما تشترك فيه أمثلتنا السابقة. وريما أكثر من أى شىء 
آخر — التصرفات غير الأخلاقية والسلوك الإدمانى - هو آنها تتمنى جميعًا 
التفكير قصير المدى. فالمدمن يرغب فى الإشباع السريع بغضص ا 
الذى يصييه فى النهاية. والغشاشون يريدون الفوز السريع — بغض النظر عن 
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العواقب الكستمرة: 
ولکن حتى إذا لم يتطور السلوك إلى اتباع طرق مختصرة أو إلى ادمان. فإن 
الجاذبية قصيرة المدى للمكافآت من الممكن أن تكون ضارة على المدى الطويل. 
تأمل العديد من الشركات المشهورة آمامك. فإن العديد من مثل هذه الشركات 
كانت موجودة لعقود خلت وتأمل فى اليقاء لعقود قادمة. ولكن معظم ما يقوم 
به مديروها التنفيذيون والمتوسطون فى كل يوم يركز بشكل كامل على آداء 
الشركة على مدى الشهور الثلاثة المقيلة. وفی هذه الشركات. تكون الأرباح ربع 
السنوية هی الهاجس المسيطر على الجميع. فان المديرين التنفیذیین يكرسون 
جل مواردهم لضمان أن تأتى الأرباح كما هو مخطط لها تمامًا. وهم ييذلون 
وفتا كبيرًا es‏ ذهنيًا هائلاً فى توفير التوجيه اللازم لتحليلات الأسهم 
لیتم توجیه توقمات السوق فتستجیب لصالحهم. هذا الترکیز الشدید الذی 
يشبه ترکیز أشعة اللیزر على جزء ضئيل وقصیر الدی من آداء الشركة هو 
pal‏ وو فانه عبارة عن استجابة منطقية لأسواق الأسهم التی تکافی أو 
تعاقب على هذه التفیرات الطفيقة فى ala Yl‏ وهو ما يؤثر بدوره على مكافآت 
الدیرین. . 
ولکن الشرکات تدفع Liss‏ باهظا لعدم توسیع نظرتها نا بعد الربع التالی 
من العام. فقد وجد كثير من الباحثين أن et)‏ التی تنفق معظم وقتها 
فى تقديم التوجيه حول مكاسبها ربع السنوية تحقق معدلات نمو على المدى 
الطويل آقل بشكل ملحوظ من تلك التى لا تبالغ فى تقديم التوجيه لتحقيق 
أرباح ربع سنوية ية. (أحد أسياب ذلك: هو أن الشركات المهووسة الاريك وی 
القلیل Liles‏ ی البحت والتطویر ۰ فإنهم ينجحون فى تحقيق آهدافهم 
قصيرة sill‏ ولكنهم يهددون وضع الشركة خلال سنتين أو نا ثلاث ستوات 
قادمة. وكما أوضح العلماء فى تحذيرهم من توحش الأهداف قائلين: "إن 
الهوس بالأهداف قد يقود الموظفين إلى التركيز بنظرة ضيقة الأفق على الأرباح 
قصيرة المدى وفقدان الرؤية الثاقبة للآثار التدميرية المحتملة طويلة المدى على 
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E المؤسسة""'.‎ 

وريما ليس أدل على ذلك من الأزمة الاقتصادية التى ألمت بالعالم فى عامى 
۲۸ و ۰۲۰۰۹ فكل لاعب فى التظام وجه تركيزه فقط على المكافأة قصيرة 
الدی — الشتری GIS Gall‏ يريت مرك موسمسار العقازات EAS‏ كان يريك 
عمولة. وتاجر الأسهم الذى كان يريد سندات جديدة لبيمهاء والسياسى الذى 
كان يريد اقتصادًا زاهرًا خلال الانتخایات — وتجاهلوا جميعا الآثار بعيدة 
المدى لتصرفاتهم على أنفسهم وعلی الآخرین. وعندما توقفت الوسیقی. كان 
النظام كله تقرييًا يتداعى. تلك هی طبيعة الفقاعات الاقتصادية: ضما يبدو 
حالة من الوفرة غير المنطقية هو فى الأساس حالة سيئة من قصر التظر 
المدعوم بتحفیز خارجی. ۱ 

وعلی النقیضی من ذلك» نجد أن عتاصر التحفيز الحقيقية التسی 
سنستعرضها لاحقاء هی بطبیعتها. تد حض الروية قصيرة الدی. فقی عتصر 
اهامای تح آنآ لف فة هو ف اام ظول ادى أن الوضتون 
بالبراعة إلى المثالية - على نحوما — هو آمر لا يمكن تحققه. فحتى "روجيه 
فيدرير" — مثلاً لن يتمكن قط من "البراعة" الكاملة فى لعبة التنس. ولكن 

تقديم مکافآت "مشروطة" لتحقيق البراعة یمود SL‏ عكسى أحيانًا . وهذا هو 
Jaws La‏ طلاب المدارسن الذين يتلقون مالا مقایل حل المساكل يختارون فی 
العادة أسهلها ومن ثم يحققون ربخا أقل على GAM‏ الطويل saaa.‏ 
القصيرة المدى تقوض التعلم على المدى الطويل. 

وفی بيكات العمل التى تسود فيها الکاضآت الخارجية DON beads‏ من التاعن 
فقط إلى الحد الذى يأتى بالمكافآة - ولا يؤدون أكثر من ذلك. فلو أن الطلاب 
حصلوا على جائز زة مقابل قراءة ثلائة کتب. فلن يلتقط أحدهم كتابًا رابعًا 
لیقر آه. Laa‏ عن الشروع فى حياة hgul‏ القراءة — تماما مثل الدیرین 
التنفيذيين الذین يركزون على الوصول إلى مستهدف الأرباح ربع السنوية فلا 
یحققون بتسّا واحدًا فوق هذا المدل. ناهيك عن التفکیر فى حالة شرکتهم على 
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cull‏ الطويل. ویالثل. هناك دراسات عديدة تشير إلى أن دفع مال للناس فى 
مقابل ممارسة الرياضة. أو الاقلاع عن التدخين. أو تناول أدويتهم يحقق نتائج 
مذهلة فى اليداية — ولكن السلوك الصحى يختفى بمجرد إزالة الحوافز. 
ولكن عندما تستبعد المكافآت الشروطة. أو Losic‏ تستخدم الحوافز بيراعة. 
فان الأداء يتحسن ويزداد الفهم. إن العظمة وقصر النظر نقيضان لا یلتقیان. 


والإنجازات الحقيقية تعتمد على رفع البصر لأعلى والسعى فى اتجاه الأفق 
الیعید . 
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أسلوب العصا و الجزرة: العيوب السبعة EEG‏ 


من الممكن أن یخمد الحافز الداخلى. 
من الممكن أن بثبط الأداء. 
من الممكن أن يقضى على القدرة الابد اعية. 


من الممكن أن يقوض السلوك الجيد. 
من الممكن أن يشجع على الغش و الطرق الملتوية والسلوك غير الأخلاقى. 
من الممكن أن يصبح حالة من الادمان. 


من الممكن أن يعزز التفكير قصير المدى. 





Ci) ۲ الفصل‎ 


... والظروف الخاصة التی یفلح فیها أسلوب 
العصا و الجزرة 


إن آسلوب العصا والجزرة لیس سيقًا Casha‏ ولو كان کذلك. ما ازدهر نظام 
التشغیل موتیقیشن ۲,۰ ولا آنجز الکثیر على مدی زمن طویل. فبینما كان 
هناك نظام تشغيل يرتكز بشکل آساسی على أسلوب الثواب والعقاب ویکاد 
يفقد فاعليته ویحتاج بشدة إلى تحدیث, فهذا لا يعنى انه ينيغى لنا أن نئيذه 
تماماء وفى الحقيقة. فإن فمل ذلك قد يسير عكس العلم. فان العلماء الذين 
يبحثون فى التحفيز البشرى لم يكشفوا فقط عن الثغرات العديدة فى الأسلوب 
التقليدى. بل كشفوا أيضًا عن المجموعة الضيقة من الظروف التى يفلح Lesa‏ 
أسلوب Laali‏ والجزرة. 

وبالطيع فإن نقطة البدء تتمثل فى ضمان أن تكون المكافآت الأساسية 
— الأجور والرواتب والمزايا وغيرها - مناسية وعادلة. فيدون قاعدة آساسية 
صحية. سيكون التحفيز من أى نوع صعبًا وفى أغلب الأحوال مستحيلا . 


... والظروف الخاصة التى يفلح فيها أسلوب العصا والجزرة 


ولكن بمجرد ترسيخ ذلك. تظل هناك ظروف محددة لا نجد Links‏ فيها من 
الرجوعإلى المحفزات الخارجية. ولفهم طبيعة هذه الظروف,د عونا نعد إلى معضلة 
الشمعة. فقی دراسته. وجد "سام جلوكسبيرج" أن المشاركين الذين عرضت 
عليهم جائزة نقدية قد استغرقوا وقتّا أطول فى الحل من هؤلاء المشاركين الذين 
كانوا يعملون فى بيئة خالية من المكافآت. والسيب - كما ستتذكر - هو أن 
احتمالية الفوز بالجائزة ضيقت إطار تركيز المشاركين وحدت من قدرتهم على 
إدراك أى حل إبداعى غير واضح. 

وفی نفس التجرية, قدم "جلوکسبیزح" مجموعة متفصلة من الشاركين 
وعرضهم على نسخة مختلقة قلیلا للمشکلة. AE TT‏ یی ات 
المشاركين بأنه سیحسب زمن آدائهم لتجميع البیانات — وأخبر التنصف الآخر 
ob‏ صاحب أسرع وقت من الممكن أن یقوز يبعض النقود. ولكنه غیّر الأشياء 
قليلا: Yous‏ من منح المشاركين pct‏ ها مليعًا بالد بابیس. قانه èal‏ الد باییس 
على الطاولة كما هو موضح بالرسم. 


kK 4 5 ى‎ DET] Kk 
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عرض مشكلة الشمعة على تحو سخضتلف. 
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هل يمكنك تخمين ما حدث9 

فى هذه الرة. استطاع المشاركون التتافسون على المكافأة حل المشكلة أسرع 
من نظرائهم. فما السبب؟ بإزالة الد بابيس وعرض الصندوق وهو aisi la‏ 
" جلوکسبیرج" بشكل أساسى عن الحل. لقد حول مهمة إبداعية من اختصاص 
الفص الأيمن من المخ إلى أخرى روتينية من اختصاص الفص الأيسر للمخ؛ 
وحيث إن المشاركين كان عليهم السباق فى مسار واضح. شجعتهم الجزرة التى 
تنتظر عند خط النهاية على الركض بسرعة آکیر. 

وتثير تجربة "جلوکسبیرج" السؤال الأول الذى يتبفى أن تطرحه عندما 
تتأمل المحفزات الخارجية: هل ا مهمة ا مطلوية روتيفية5؟ بمعتی. هل يتطلب 
إنجازها اتباع مجموعة قواعد محددة تقود لنهاية محدد ۹2 
بالتسبة للمهام الروتينية. التی لا تکون جذابة للفاية ولا تتطلب الکثیر من 
التفکیر الابداعی. یمکن أن تمثل المكافآت دفقة تحفيزية صغيرة دون وقوع 
الآثار الجانبية الضارة. وعلی نحو ما. يبدو هذا منطقیّا. وکما یوضح کل من 
"ادوارد دیسی" و "ریتشارد رایان" و"ریتشارد کوستتر". فان "الکاضآت لا 
تقوض الحافز ای اس تسه النمطية؛ لأنها لا تحتوی بالأساس 
على حافز داخلى كبير حتى يتم تقويضه".' وبالثل» عندما ala‏ "دان آریلی" 
وزملاوه يدراسة الأداء التى أجروها ببلدة مادوريا فى الهند مع مجموعة 
من طلاب معهد ماساشوستس للتكنولوجيا.ء وجدوا أنه عندما تتطلب المهمة 
"مهارة إذراكية ast‏ فان آية مکاضاة أضجم "تقود الی آذاء آسوآ". ولکن 
"طا كانت الهمة تتضمن فقط مهارة ميكانيكية, فان المكافآت ستنجح كما هو 
متوقع: كلما زاد ما تدففهء + تخسن الأداء"." 

وهذا pal‏ مهم للغاية. eet ol:‏ من أن الأتظمة الاقتصادية التقدمه 
ترتکز بشکل Jal‏ على الوظائف الل وار ا اة علی القواعد : فان يفن 
ما نفعله كل يوم — وخصوصًا فى وظاتفنا - ما زال غير شائق كق تمامّا. فأمامنا 
تقارير الأداء التى يجب ملؤها ورسائل البريد الإلكترونى المملة التى ینیفی 
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... والظروف الخاصة التى يقلح فيها أسلوب العصا و الجزرة 


الرد عليها وغيره الكثير من جميع المهام المضجرة التى ليس من الضرورة 
أن تثير حماسنا. والأكثر من ذلك. فإن الكثير مما يتم القیام به طوال يوم 
العمل - بالتسبة ليعض الأشخاص - يتكون من تلك المهام الروتينية. غير 
الجذابة تماما . وفى هذه الواقف. من الأفضل أن تحاول إطلاق العنان للجانب 
الإيجابى من "تأثير سواير" من خلال محاولة تحويل العمل إلى لعب — لزيادة 
تنوع الهمة. أو جعلها أقرب إلى لعيةء أو لاستخدامها فى المساعدة علي اتقان 
مهارات آخری. ولكن الأسف. هذا غير ممكن دائتمًا. وهذا ns‏ أنه فى بعض 
الأحيان تكون المكافآت "المشروطة" خيارًا مطروحًا. 

هيا نضع هذه الرؤية الخاصة بالروتين والمكافآت موضع التنفین . اقترض 
أنك مدير لإحدى المؤسسات الصغيرة غير الهادفة للربح. وقام فريق التصميم 
لديك بابتکار ملصق رائع يروج للحدث الكيير التالی الذى ستنظمه مجموعتك. 
والآنء يجب عليك إرسال الملصق إلى عشرين ألف عضو بالمؤسسة؛ وحيث إن 
تكلقة الاستمانة بشركة بريد خارجية متخصصة للقيام بالمهمة تفوق طاقة 
ميزانيتك. فقد قررت القيام بالمهمة داخليًا. والمشكلة هى أن الملصقات قد 
جاءت من المطبعة متأخرة عن الوعد المتوقع لها ويجب أن يتم إرسالها عبر 
اليريد فى عطلة نهاية الأسبوع الحالية. ۱ 

فما أفضل طريقة لحشد فريقك المكون من عشرة أفراد وربما بضعة آفراد 
آخرین ages‏ فى مهمة ارسال اللصقات الکبری خلال عطلة نهاية الأسبوع؟ 
إن الهمة هی التجسید الدقیق لمعنى كلمة روتین: فالأفراد الشارکون يجب 
علیهم لف انلصقات. ووضعها داخل الأنابيب البريدية. وسد فوهاتها. وکتابة 
العنوان اليريدى ووضع الطابع الیریدی الناسب. آربع خطوات - لیس فیها ما 
يثير الاهتمام. ۱ 

ویتمتل آحد الخیارات الادارية فى |جبار الناس على الفعل. فان كنت الدیر. 
يمكنك أن تجبر الأفراد على أن یقضوا یوم العطلة الأسيوعية فى اتمام هذا 
المشروع السقيم. ریما يذعنون إليك. ولكن تحطيم معتوياتهم والتزامهم على 
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الدی الطویل من المکن أن یکون آمرّا واقعیّا . وهناك glad‏ آخر يتمثل فى طلب 
هذا الأمر من آشخاص متطوعین. ولکن عليك مواجهة الأمر: قد يجد معظم 
الناس طرقا أفضل بکثیر لقضاء عطلتهم الأسبوعية. 

ولذا هقی هذه الحالة. فان خیار المكافأة "المشروطة" ریما یکون ضالا. 
فمثلا, یمکنك أن تعد بحقل كيير للمکتب كله إذا شارك الجمیع فى انجاز 
المشروع. ويمكنك أن تعرض منح شهادة تقدير لكل شخص يشارك فى المهمة. 
أو ريما يمكنك الذهاب إلى ما هو أبعد من ذلك فتعرض مقابلا مالیا بسيطا 
عن كل ملصق يتم إعداده وإرساله — على أمل أن تدعم أتماب العمل بالقطعة 
إنتاجيتهم . 

وییتما بمكن لتلك المكافآت المينية المشروطة أن تحد فى الغالب من jaladi‏ 
الداخلى والابداع» فان تلك العوائق تكون أقل أثرًا هنا. فالمهمة هنا لا تتطلب 
La‏ عبيرًا ولا ly paul’. Las Vas‏ حفن هده السالدب لین حشر وریما 
تفيد. وسوف تزيد فرصك فى النجاح بدعم مكافآت تعيئة الملصمات بثلاثة 


أجراءات مهمة: 


e‏ اعرض سييًا منطقيًا لضرورة الهمة. Ale‏ مهمة ليست شائقة 
بالاساس يمكن أن تصبح أكثر جدوى وقيمة. ومن ثم تصبح 
أكثر جاذ بيةء إن كانت جزءًا من غاية أكبر. اشرح سيب الأهمية 
الشديدة لهذا الملصق والسيب فى أن إرساله الآن يعد أمرًا بالغ 
الأهمية بالنسبة لمهمة مؤسستك. 

o‏ اعترف بأن المهمة Alea‏ وهذا بالطبع نوع من التقمص العاطفى 
مع الآخرين. وهذا الاقرار سوف يساعد الآخرين على فهم سبب 
أهمية هده المقاسية القادرة حيث تکون المكافآت "المشروطة" جزءا 

۰ اسمح للآخرین بانجاز المهمة على طريقتهم الخاصة. فكر فى 
الاستقلالیة. لا السيطرة. حدد التتيجة النهائية التى تریدها؛ ولكن 
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فدلا من تخديف الطريقة التی توذ ألوصول بها الى عرف النتیجه — 
كيك tab‏ لف کل ماصق وکیف يكرت کل ملصق بریدی - امنحهم 
الحرية فى كيفية آداء المهمة. 


هذا هو المنهج بالنسية للمهام الروتينية. فماذا عن أنواع المهام الأخرى؟ 

بالنسية للعمل الذى يتطلب ما هو أكثر من مجرد اتباع قائمة متتالية من 
اللاك فان المكافات حو أعكن خطوزة. وأفصل E‏ تخب انوب 
السیعة القاتلة للمحفضزات الخارجية هی أن تتجنبها Lalas‏ آو تقلل من شأنها 
وترکز بدلاً من ذلك على عتاصر التحفیز الأعمق - الاستقلالية واليراعة 
والتصمیم - وفى العناصر التی سنستکشتها لاحقا فى هذا الکتاب. ولکن فى 
مکان العمل. فان آی al jal‏ صارم بهذا النهج يصطدم باحدی حقائق الحياة 
الثابتة: فحتی الأشخاص الذین يؤدون الأعمال الرائعة الخلاقة الابد اعية التی 
من اختصاص الشق ا من الخ ما زالوا یرغیون فى الحصول على مقابل. 
وهنا تلقى "تريز! أمابيل" بعض الضوء على الكيفية التى يمكن بها أن نستخدم 
alasi‏ نحو يضع مقتضيات الحياة موضع الاعتبار ولكن فى الوقت ذاته 
یقلل من التكاليف الخفية للمحفزات الخارجية. 

لنعد الى الدراسة التى قامت فيها "أمابيل" هی bible‏ من زملاتها يمقارنة 
جودة مجموعة أعمال فنية مدفوعة الأجر وأخرى غير مدفوعة الأجر لجموعة 
من القناتین. وصنقت لجنة من الخبراء - كانت على جهل يما كان الباحثون 
يريدون استكشافه ‏ الأعمال غير المدفوعة باعتبارها على آنها أكثر ایداعا. 
ويتمثل أحد آسباب ذلك كما قال كثير من الفنانين هو أن المكافآت التى كانوا 
سيتلقونها كانت "مقیدة" لهم — حيث إنهم وجدوا أنفسهم يعملون لتحقيق 
هدف لم يقروه وبطريقة لا يتحكمون فيها. الا أنه وفى ذات الدراسة. اكتشفت 
"آمابیل" aah‏ عندما اعتبر القنانون مکافآتهم "عاملا محفز!" حايمعتئ أن 
"المكافآت حفزت الفنانین لفعل شىء شائق أو مثیر"" — فان التقییم الابداعی 
لأعمالهم ماود الارتقاع مرة آخری. وکان الأمر ذاته صحيحًا بالنسبة للمکافآت 
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التى شعر الفنانون بأنها كانت تزودهم بمعلومات وتفذية راجعة مفيدة عن 
فدراتهم. 

وهذه رؤية بحثية مهمة. حيث يثبت العلم أنه من الممكن - على الرغم من 
الصعوية ‏ أن تدرج المكافآت فى الأعمال الإبداعية غير الروتيتية دون التسبب 
فى احداث دمار هائل. 

لذاء هب أننا عدنا إلى مؤسستك غير الربحية بعد تسعة أشهر من عملية 
اليريد؛ حيث تم إرسال الطرود دون أخطاء: وحقق الملصق نجاحًا مدويّاء وحقق 
الحدث أهدافه بشكل رائع. وتخطط لحدث آخر فى وقت لاحق من هذا العام. 
وقد استقررت على التاريخ ووجدت مكانًا متاسیّا لإقامة الحدث. وأنت الآن 
بحاجة للصق ملهم يثير الخيال ويشد إليه الجماهير. 

ضما الذی ینیفی عليك Galea‏ 

إليك مالا يقبغى أن تفعله: أن تعرض مكافأة "مشروطة" لقریق التصمیم. 
فلا تنطلق إلى مكاتيهم بلا تردد وتملن فيهم قاكلا: "إذا ابتكرتم al‏ دعائيًا 
يثير الحماس أو يزيد حجم الحضور على العام الماضىء فعتدئذ ستحصلون 
على مكافأة بنسبة ۰۱۰ فعلى الرغم من أن هذا المنهج التحفيزى شائع فى 
المؤسسات فى شتى أنحاء العالم. فإنه وصفة مياشرة لتقليل الآداء. فايتكار 
ملصق دعائی ليس عملا روتينيًا. إنه عمل يتطلب تفكيرًا إيداعيًاء وخارقاء 
وفنیا. وكما تعلمناء فان المكافآت "المشروطة" تعد طريقة مثالية للاطاحة بهذا 
النوع من التفكير. 

ويتمثل الأسلوب الأفضل فى أن تكون قد رسخت بالفعل الظروف المناسبة 
لبيئة تحفيز حقيقية. فإن المكافآت الأساسية يجب أن تكون كافية. بمعنى أن تكون 
المكافآت الأساسية للفريق دقيقة وعادلة — وخاصة مقارنة Lay‏ یفعله التاس من 
عمل مماثل فى مؤسسات ممائلة. فمؤسستك غير الربحية يجب أن تكون مکانا 
لطیضا للعمل فيه. وينبغى أن يحصل آفراد فريقك على الاستقلالية. ويجب أن 
يحصلوا على فرصة كاملة لتحقيق البراعة. ويجب أن ترتيط واجباتهم اليومية 
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بقاية أكبر. Isle‏ أتيحت هذه العناصر. فان الإستراتيجية الأفضل لك هی أن 
توفر إحساسًا بالالحاح والأشمية — وعندئن عليك أن تفسح المجال للموهبة. 

ولكن ريما لا يزال لديك إمكانية دعم الأداء قلیلا - للمهام المستقبلية أكثر 
dia‏ لهذه الهمة - وذلك من خلال الاستخدام الدقيق للمكافآت. عليك فقط 
أن تكون حدرا. فان جهودك سوف ترتد عليك بالضرر إذا لم تحقق المكافآت 
التى تقدمها مطليًا أساسيًا. وسوف تكون فى موقف تحفيزى أقوى إذا ما اتبعت 
ميد أين اضافیین. 

المطلب الأساسى: أى مكافأة خارجية یفیفی أن تكون غير متوقعة وأن يتم 
تقديمها فقط بعد اكتمال ا ملهمة. 

فان اقتراح جائزة فى بداية أى مشروع — وعرضها بشكل غير متوقع — 
سيوجه حتمًا تركيز التاس نحو الحصول على المكافأة بدلاً من إنجاز المهمة. 
ولكن تقديم أمر المكافآت بعد إنجاز المهمة سيجعل الأمر أقل مخاطرة. 

وبعيارة آخری, إذا كانت ا مكافآت "ا مشروطة" آمرا خاطتّا. عليك التحول 
إلى "ا مكافات الختامية ” - بمعنى: "الآن وقد انتهيتم من الملصق وسار 
الأمر بشكل جيدء أود الاحتفال بهذا الإنجاز من خلال دعوتكم جميعًا لتناول 
elas‏ 

وكما يوضح "دیسی" وزملاؤه بالقول: "131 تم منح المكافآت المادية بشكل 
غير متوقع للناس بعد إكمال أية مهمةء فالکافآت هنا أبعد من أن تكون سبيًا 
فى انجاز الهمة ومن ثم تقل احتمالية أن يكون لها آثر مدمر على الحافز 
الد اخلی".* 

ویالثل. فقد اکتشفت “Gabel‏ فى بعض الدراسات أن " آعلی مستویات 
الابداع كان يتم الحصول علیها من الأفراد الذين تلقوا مكافأة كملاوة 
إضافية".* ولذاء فإنه عندما يخرج اللصق بالشكل المتاز. يمكنك مكافأة 
فريق التصميم بالشرویات أو حتى منحهم علاوة مالية دون التأثير على 
قدرتهم الإبداعية. فالفریق لم يكن يتوقع أية مكافآت والحصول عليها لم يكن 
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مرتبطا بتفيجة معینة. Ub!‏ ببساطة تعیر لهم عن تقدیرلد لمملهم اترات ولکن 
ضع فى اعتبارك نقطة تحذیر مهمة: إن تکرار المكافآت "التهائیة" من المکن 
أن یحولها سريعًا إلى عطاءات "مشروطة" - وهو الأمر GON‏ یمکن فى النهاية 
أن يؤئر على الأداء. 

عند هذه الرحلة. وبالحد من المكافآت للأعمال الإبداعية غير الروتينية 
واستبد الها بعلاوات "نهائیة" غير متوقعة. تكون فى وضع أقل خطورة. ولكنك 
ستكون فى وضع أفضل لو أنك اتبعت خطوتين إرشاديتين إضافيتين. 

الأولی. فكر فى الکافأت غير انادية. فالتتاء والتفذية الراجعة الإيجابية 
تكون أقل ضررًا على الإبداع من JUI‏ والهدايا التذكارية. وفى الحقيقة. ففى 
التجارب الأصلية ل "دیسی" ومن خلال تحليله اللاحق للدراسات الثخری. 
وجد: "أن التفذية الراجعة الإيجابية من الممكن أن يكون لها تأثير جيد على 
الحافز الداخلى".' لذاء لو أن فریق التصميم ابتكر NSLS) abe‏ فریما لن 
يكون عليك سوى الدخول عليهم فى مكتبهم والقول: "يا لروعة. لقد أديتم 
عملا مذهلا بحق فى هذا الملصق. سيكون له أثر هائل فی دضع الناس للحضور 
إلى هذا الحدث. شكرًا لكم". يبدو ذلك قلیلا وبسیطا. ولكن من الممكن أن 
يكون له تأثير هائل. 

الثانية. وفر معلومات مفيدة. لقد وجدت " آمابیل" أنه بینما يمكن لسيطرة 
المكافآت الخارجية أن تضر بالابد اع بقوة. فان "الحوافز التثقيفية أو التعزيزية 
من المکن أن تکون داعمة له." وفی مکان العمل. يتعطش الناس لتعلم شىء 
عن طريقة آدائگهم. ولکن فقط إذا لم تكن العلومات مجرد جهد خی للتلاعب 
بسلوکهم. لذاء فلا تقل لفریق التصمیم: "لقد كان هذا الملصق رائعا. لقد 
صممتموه بالطريقة التی طلبتها تماما". ویر لا من ذلك. امتحهم معلومات 
قيمة عن عملهم. فكلما ركزت التغذية الراجمة على آمور محددة ("الاستخدام 
الرائع للألوان") - وكلما زاد الثناء علی الجهد والطريقة أكثر من التركيز 
على إنجاز نتيجة محددة - فإن هذا من الممكن أن يكون أكثر فاعلية. 
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وبایجاز. بالنسبة algal‏ الخلاقة الإبداعية التى من اختصاص GEN‏ 
الأيمن من المخ. ستكون فى وضع خطر إذا قدمت مكافآت "مشروطة". ومن 
الأفضل بالنسبة لك أن تستخدم المكافآت "النهائیة". والأفضل من كل هذا أن 
توفر مكافآتك "النهائیة" الثناء والتغذية الراجعة والمعلومات المفيدة. 

(ولتوضيح وصف بصرى لهذه الطريقة. انظر المخطط الانسیابی الوجود 
بالصفحة التالیة) . 
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الکافات: 





الوقت الذی يجب فيه استخدام 
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لا يبدو أن مدينة روشستر بولاية نيويورك ستکون مرکزا لأى زلزال اجتماعی 
محتمل. فالشرکات التی بنت تلك الدينة الباردة الطباع — ولا یفصلها عن 
الحدود الكندية أكثر من اثنين وستین Me‏ — كانت هی جبابرة الاقتصاد 
الصناعی فى البلاد. فشركة "!یستمان کوداك" كانت تصنع أفلام التصویر. 
وشركة "ویسترن یونیون" تسلم البرقیات. و "زیروکس" تصنع ماکیتات 
التصویر. وقد قادت هذه الشر کات مفاهیم نظام التشفیل موتیفیشن ۰ , ۲: ادا 
وفرت للناس وظيفة ثابتة ومعابیر دقيقة تلمکافآت. agile‏ سیفعلون ما یطلبه 
الدیرون التنفیذیون وحملة الأسهم. وسیزدهر الجمیع. 

ولکن بداية من سیعینات القرن الاضی. ومن حرم جامعة روشسترء بدأت 
ملامح ثورة تحفيزية جديدة فى التشکل. فقد بدأت فى عام ۰۱۹۷۱ عندما 
وصل و — الذی كان متتهیا لتوه من تجاربه حول حجية "سوما" 
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— إلى الجامعة لحضور لقاء مشترك بين قسم علم النفس وكلية إدارة الأعمال 
بالجامعة. وزادت حدة الأمر فى عام ۰۱۹۷۳ Laie‏ أطاحت كلية إدارة الأعمال 
بشكل غير لاكق ب "دیسی" وذلك نظرا لاكتشافاته الابتداعية فى أمر المكافأة. 
وعيته قسم علم النفس بدوام كامل dya‏ ونال الموضوع زخمًا أكبر فى عام ۱۹۷۵ 
عندما تشر "دیسی" BUS‏ أسماه Intrinsic Motivation‏ ثم انطلق الموضوع 
بحماس منقطع النظير فى عام ۷ عندما ظهر طالب اسمه "ريتشارد 
رایان"" بكلية الدراسات العليا. 

كان '"رايان" - الذى كان متخصصا فن الفلسفة ‏ قد فاته للحتو الالتحاق 
بالخدمة العسكرية. وبسیب إحساسه بالذنب لتجاته من الحرب. عمل مع 
المحاريين القدامى لحرب فیتتام والذين كانوا يعانون من اکتتّاب ما بعد 
الكارثة. وقد جاء إلى جامعة روشستر ليتعلم كيف يكون طبيبًا أفضل. وذ ات 
یوم. وفى إحدى الحلقات التقاشية. عرض أحد الأساتذة موضوع الحافز 
الداخلی — ثم شجب هذا المفهوم بضراوة. یخبرنی "رایان" قایبه: "لقد 
وجدت أن معارضة الأمر على هذا النحو تؤكد آنه لا بد أنه شیء مثير 
للاهتمام'". فالتقط نسخة من کتاب '"'دیسی". ووجده مثیرا. فاتصل بيمؤلقه 
لتناول الغداء daa‏ ومن هنا بدأ معه تعاونا بحثيًا مميرًا استمر حتی یومتا 
هد ا. 

عندما قایلتهما متن مدة ليست بالبعيدة. فى مبنی میلورا هول بالجامعة. 
كان الاثنان نموذ جا يدرس فى التناقض والتشابه. كان "دیسی" طویلا ونحيفاء 
ذا بشرة شاحبة وشعر acl‏ وکان یتحدث بصوت ale‏ لطیف یذ کرنی بصوت 
مذیع برامج الأطفال الراحل "مستر روجرز". آما "رایان" فقد كان شعره 
أبيضًا مسترسلاً ومفروقا من التتصف تقرییّا. وذا بشرة ضارية إلى الحمرة 
وأكثر قوة. وکان يعرض رأيه وكأنه مدع قضائی ماهر. Lal‏ "دیسی" فينتظرك 
بصير حتى تفهم رأيه ‏ ثم يتفق معك ويثنى على رأيك. يشبه "دیسی" المحطة 
الموسيقية التقليدية على موجة اف ام بسيارتك؛ أما "رایان" فهو آقرب إلى 
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القناة التليقزيونية. ومع ذلك Lage‏ یتحدثان معا بلفة علمية مختصرة خفية. 
وتتماشی آفکارهما معًا فى انسجام تام. وكان المزيج الذى LIS‏ يمثلانه قويًا 
بحيث أصيحا معا من كبار علماء السلوك فى جيلهما. 

وقد قاما معا بابتكار ما أطلقا عليه "نظرية حق تقرير المصير الذاتى". 

هناك العديد من نظریات السلوك الانسانی تتمحور حول ميل بشرى معين: 
إننا جمیعا نستجيب يحماسة لكل من المحفزات الإيجابية والسليية. أو أننا 
عيارة عن حاسبات Aull‏ مفعمة بالحيوية للمصلحة الذاتية. أو أننا حاويات 
للصراعات التفقسية التحتسية: ولکن تنظریة "حق تقریر الصیر الذاتی" — علی 
النقیض من ذلك - تيدأ بمفهوم الحاجات اليشرية العالية. فانها تقول إن 
لدينا ثلاثة احتیاجات نفسية فطرية — الکفاء2 والاستقللال والارتباط. وعندما 
يتم اشباع هذه الاحتیا جات. فإننا نتمتع بالتحفیز والإنتاجية والسعادة. وعندما 
تتم dale!‏ هذه الاحتیاجات. یتلاشی تحفیزنا وانتاجیتنا وسمادتتا. ویشرح 
"رایان" هذا الفهوم فى آحد حواراتنا فیقول: "إن كان ثمة شىء ( آساسی) 
بخصوص طییعتنا. فانه القدرة على الاهتمام. وهناك بعض الأشیاء التی 
تزیده. ویعض الأشياء الأخرى التی تعوقه". وبعيارة آخری. نحن جميعًا نمتلك 
ذلك المحفز الثالت. انه جزء آساسی من طبيعتنا اليشرية. ولکن ظهور هذا 
الجانب فى حياتنا من dete‏ متوقف على ما 131 كانت الظروف المحيطة بنا 
تدعمه أم لا. 

وتعتبر الآليات الأساسية لنظام التشفیل موتيفيشن ۲,۰ معوقة أكثر منها 
داعمة. ويقول "رایان": "هذا شىء مهم للغاية L>‏ فى الادارة". فعندما لا 
ينتج الناس. فإن الشركات تلجأ عادة إلى الثواب أو العقاب. ويبقول "رايانت"': 
"ان ما لا تفعله هنا هو أنك لا تعمل بجدية على تشخيص المشكلة. فإنك تحاول 
أن تتجاوزها باستخدام أسلوب العصا والجزرة". وهذا لا يعنى أن نظرية Ga"‏ 
تقرير المصير الذاتی" تعارض بالكلية ميدأ المكافآت. يقول "ديسى": "بالطیع 
تعتبر المكافآت عاملا ضروریا فى مكان العمل وفى مواقف آخری. ولكن كلما 


۷۹ 


الفصل الثالث 


قل بروزها. كان ذلك أفضل. فحين يستخدم التاس المكافآت للتحفيز. ينيقى 
أن تكون هی العنصر الأكثر تحفیزّا بحق". ويقول "ديسى" و"رايان" انه ينيغى 
بدلا من ذلك تركيز جهودنا على خلق بيكات تسمح لحاجاتتا النفسية الداخلية 
بالازدهار. 

وعلى مدار الثلاثين سنة الماضية. ومن JUS‏ عملهما فى التدريس 
بالجامعة. alai‏ "ديسى" و "رایان" شبكة عمل من عدة عشرات من slale‏ 
نظرية "حق تقرير المصير الذاتی" الذين يجرون الأبحاث فى الولايات المتحدة 
وكندا وستفاضورة. وفى كل آنحاء أوروبا الغربية. وقد استكشف هؤلاء العلماء 
أمر التصميم الذاتى والحافز الداخلى فى تجارب معملية ودراسات ميدانية 
شملت كل نواحى الحياة تقریبّا - الأعمال والتعليم والطب والألعاب والتدريبات 
الرياضية والإنتاجية الشخصية وحماية الييئة والعلاقات والصحة البدنية 
والعقلية. وقد أنجزوا مئات الأوراق البحثية. والتى يشير معظمها إلى نقس 
النتيجة. فان لدى البشر محفرًا داخلیاً فطريًا لتحقيق الاستقلالية وتحديد 
الصیر والارتباط بالآخرين. وعندما يتحرر هذا المحفزء يصيح الناس آکتر 
انجازا ويحيون حياة أكثر ثراء. 

إن نظرية "حق تقرير المصير الذاتی" تعد جزءًا مهما من حركة أوسع لتوجه 
فکری جديد يختص بالحالة البشرية. ومن بين هذه الكوكية.. وریما أكثرها 
بروزا. حركة علم النفس الایجابی, والتى أعادت توجيه دراسة علم التفس بعيدًا 
عن تركيزه السابق على الأمراض والاختلالات وفى اتجاه السلامة والفاعلية 
الوظيفية. فتحت قيادة "مارتن سيليجمان" الأستاذ بجامعة يتسلفانياء يضم 
علم النقس الإيجابى مجموعات كبيرة من العلماء ويحدث أثرًا عمیقا فى 
الطريقة التى يرى بها العلماء والاقتصاديون والمعالجون السلوك اليشرى. ومن 
بين أبرز متخصصى علم النفس الإيجابى يأتى "میهالی سيكزينتميهالى". الذى 
جشّت على ذكره LT‏ ويدور الكتاب الأول ل "سیکزینتمیهالی" عن "التدهق". 
ويدور الكتاب الأول ل "سیلیجمان" عن نظرياته ( التی زعم فيها أن عدم الحيلة 


التق السلوکی ای ball.‏ اکنی" 


ee‏ مكتسب ولیس فطریا) وقد ظهرا فى نفس العام الذی ظهر فيه کتاب 
"ديسى" عن التحفيز الداخلى. ومن الواضح أن شيئًا age‏ كان يلوح فى الأفق 

فى عام 6 . وقد استغرقنا جيلا بكامله کی نؤمن به.. 

وتضم التشكيلة الکبری من المفكزين الجدد "كارول دويك" من جامعة 
تافود و "مابیل هن بجافعة ها رخا ره كا آنها حم :محموعة ید 
من علماء الاقتصاد — آیرزهم "رونالد بیتابو" من جامعة بریتستون و "برونو 
فرای" من جامعة زیورخ — واللذان یطیقان بعض هذه المفاهيم فى هذا العلم 
الکئیب. وتضم الجموعة آیضا بعض العلماء الذین لا نزو ات دا بح 
ذاته — ومنهم على وجه الخصوص "هوارد جارندر" من جامعة هارفارد. 
و"رویرت شتیرنبرج" من جامعة تافتس - اللذان غیرا مفهومنا عن الذكاء 
والقدرة الابد اعية وعرضا روية أكثر إشراها للإمكانيات البشرية. 

هذه الجموعة من العلماء - بدون تقسیق ویدون قصد . وریما حتی دون أن 
یدرکوا — وضعوا أساسًا لنظام تشغيل جدید آکثر فاعلية. sary‏ طول انتظار. 
ريما بدأ العالم يلتفت إلى عملهم. 


قوة الحروف الأيجدية 


الكلمات مهمة بالطیع. ولکن الحروف مهمة هی الأخرىء والشاهد هنا: "ماير 
فریدمان". ریما لم تسمع CILE‏ بهذا الاسم من قبل. لكنك فى الغالب تمرف 
إرثه. "فریدمان" الذی مات هرما فى عام ۱ يعد أن جاوز التسعین من 
عمره. كان اختصاصيًا فى آمراض القلب. وظل لعقود يدير عیادته الصاخية 
فى سان فرانسیسکو. فى آواخر الخمسینیات من القرن الاضی. بدأ هو وزمیله 
الطبیب "رای روزمان" فى ملا حظة تشایهات بين مرضاهم المؤهلين للوصابة 
بأمراض القلب. ولم تكن نوعية ما يأكله هؤلاء الرضی. ولم تكن جيناتهم 


AN 


. . الفصل الثالث. 


الوراثية هی التى جعلتهم عرضة لتاعب القلب. لقد كانت الطريقة التى يعيشون 
بها حياتهم. فهؤلاء الرضی - كما يملق "فریدمان" — يظهرون: 


مجموعة خاصة معقدة من الصفات الشخصية. تتضمن (jima‏ کک 
التنافس وعتفا ونفاد صير وإحساسًا بإلحاح الوقت. ويبدو أن الأشخاص 
الذين يظهرون هذا التمط السلوكى مشتبكون فى صراع مزمن. ومتواصل, 

وعقيم فى الفالب - مع أنفسهم ومع الآخرين والظروف والحياة نفسها." 
هؤلاء الأشخاص کانوا ,على الأرجح أقرب بشكل لاضت للإصابة بأمراض القلب 
من غيرهم من المرضى - حتى من هؤلاء الذين يشتركون معهم فى نفس 
ألصفات الجسدية. وأنظمة التدريبات الرياضية. وأنظمة الحمية الغذائية. 
والتاريخ العائلى. وفى بحثهما عن طريقة ملائمة ومميزة لشرح هذه الرؤية 
تزملاتهما افی اتل الطبی واا الجمع sag‏ "فریدمان" و "وان" 
ضالتهما فى الحروف الأبجدية. فأطلقا على هذا النوع من السلوك اسم 
"النمط السلوکی إيه". 

ویقف التمط السلوکي "asl"‏ علی طرف Gira!‏ بشکل کامل مع النمط 
coast‏ کین Susie"‏ عك نظرانهم الديق يشكلون. تر انشیاره تشد در 
وينقرون الأرض بأقدامهم نتيجة معاناتهم من "جنون العجلة". فان الأشخاص 
الذين يظهرون النمط السلوكى "بى" نادرًا ما يتعجلون فى حياتهم أو يشعرون 
بالعداء تجاه متطلباتها. وفى بحتهما . وجد "فريدمان" و "روزمان" أن أصحاب 
التمط السلوكى "بى" كانوا بذات القدر من الذكاء والطموح الذى يتمتع به 
نظراؤهم فى التمط السلوکی "إيه". ولکنهم یتلبسون طموحهم بشکل مختلف. 
ومن بين ما كتياه عن صاحب النمط السلوکی "بى" — (باستخدام اللغة 
الذ كورية التی كانت شائعة فى ذلك الوقت) — یقول طبیبا القلب: "انه قد 
یملك آیضا قدرا معقولاً من "الحافز". لکن سمة هذا jaladi‏ هى التی تجعله 
ثابتّاء وتمنحه الثقة والأمن. بدلا من الاستثارة والسخط والغضب كما فى Ula‏ 


AY 


التمط السلوكى آی , والنمط "اکس" 


التمجل السلوکی "إيه""." فأحد المفاتيح إذن للتقليل من نسب الإصابة بآمراض 
القلب كي مساعدة النمط "إيه" على التعلم ليصيح قرب فى سلوكه إلى 
النمط "یی 
۱ وعلى ee ees,‏ ل , ظلت تلك الصطلحات باقية. 
هقد تا نا aN E‏ عن ههه شبكة تقو من sal‏ كات = 
وآرشدانا إلى سبیل أفضل وأكثر فاعلية لعیش حیاتتا. 

وقریبا من تلك الفترة التی كان فیها "فریدمان" و "روزمان" یجدان 
اکتشافهما. كان هناك آمریکی آخر یتجاوز الحدود من جانبه. كان "دوجلاس 
ماكجريجور" أستاذًا للإدارة بمعهد ماساشوستس للتکنولوجیا. والذى منح 
هذا العمل ae‏ شائقا من الخبرات المهمة. لقن حصل على Sage‏ الدكتوراه 
من جامعة هارقارد فى علم النقس (وليس فى الاقتصاد أو الهندسة). وعلى 
النقيض من معظم زملائه. قام بالفعل بإدارة أحد المعاهد العلمية. فمن سنة 
۸ إلى سنة ۰۱۹۵۶ كان ركيسًا لكلية أنتيوتش. 
AS eel 0‏ حل فة ly cas geal‏ كى yaa‏ ةه كقاكت يدا 
"ماكجريجور" فى إعادة التفكير فى الأعراف المتيعة فى الإدارة الحديثة. وكان 
يرى أن المشكلة فى قيادة المؤسسات ليست فى الأداء بقدر ما هى فى النظرية 
الموجهة. وبداية بخطبة ألقاها فى عام ۰۱۹۵۷ وبعد ذلك بكتاب رائد أسماه 
The Human Side of Enterprise‏ صدر فى عام ۰۱۹۱۰ و "ماكجريجور" 
يزعم أن الشركات فى ذلك الوقت كانت تدير الأعمال وفق افتراضات مغلوطة 

عن السلوك البشرى. 

وكان معظم قادة المؤسسات يؤمنون ob‏ موظفيهم لا يحبون ٍ العمل فى 
الاساس. وأنهم فد يتحاشوته تماما أن استطاعوا الى ذلك فببیلا: وهؤلاء 
التابعون انجهولون یخافون من تحمل المسئوليةء ويسعون إلى الأمان» ویحتاجون 
بشدة إلى التوجیه. ونتيجة لهذا: "فان معظم الناس ینیقی أن یجنروا. ویخضعوا 
للسيطرة. والتوجیه, ویتم تهديدهم بالعقاب لکی يبذلوا الجهد الناسب لتحقیق 


AY 


الفصل الثالث 


الأهداف الوسسیة". ولکن "ماکجریجور" قال إن لدیه روية آخری للموظفین - 
وهی النظرة التی عرضت تقييمًا أكثر دقة للحالة البشرية وکانت نقطة بد اية 
أكثر فاعلية لاد ارة الشرکات. وهنه النظرة تقول إن جاذ بية العمل للموظف هی 
آمر طییعی كما هى الحال فن اللمب أو الراحة. وان القدرة الابد اعية والبراعة 
موزعتان بشکل کبیر بين الناس. وانه وفق الظروف الناسبة. سیتقبل الناس 
تحمل السئولية بل سیسعون إلى تحملها. ' 

ولتفسير هذه النظرات التناقضة. قام "ماكجريجور" باستخراج رموزه من 
نهاية الحروف الآبجدية هذه المرة. وسمی النظرة الأولى النظرية "! کس "۰ وسمی 
الثانية النظرية "واى". وان كانت نقطة انطلاقك هی من النظرية "إكس". فهو 
يقول لك بأن أساليبك الإدارية سوف تنتج بلا شك نتائج محدودة. أو أنها حتى 
قد تفحرف بالكلية. وان كنت تؤمن بنظرية "الجودة المتوسطة للجموع" كما 
أطلق عليها هو. فان الجودة المتوسطة ستكون هی حد الإنجاز الذى يمكنك 
بلوغه. ولكن لو كانت نقطة انطلاقك هی النظرية "وای". فان الإمكانات تكون 
هائلة — ليس فقط لما يمكن للأفراد تحقیقه. ولكن آیضا بالنسية للنتيجة 
النهاتية لشركتك. إن الطريق إذن لتحسين أداء المؤسسات التجارية یکمن فى 
تحول الفكر الإدارى من النظرية "!کس". إلى النظرية "واى". 

ومرة أخرى عاش المصطلح وظل dl‏ — وسرعان Le‏ أصيحت نظرية 
"ماكجريجور" دعامة فى تدريس الادارة. ولعل الصورة أبلغ من آلف كلمة — 
لكن أحيانًا لا يكون هناك أبلغ من مجرد حرفین. 

ولذاء فإننى وسيرًا على نهج "فریدمان" و "ماکجریجور". فاننی أود تقديم 
الطريقة الأبجدية الخاصة بى فى قهم الحافز البشرى. 


أيضاء كان أثرها فى حجرة الفصل الدراسى أعظم منه فى قاعات مجلس الإدارة. فقد سارت المديد من 
الشركات فى اتجاه الممل وهقّا للنظرية "واى". ولكن عند التحدث إلى معظم المديرين حتى الیوم - على وجه 
الخصوص - ستجد أنهم فى الغالب يتحدثون عن نفس افتراضات التظرية "إكس" التى وضحها "ما کجریجور" 
فى عام ۰۱۹1۰ 


Aft 


النمط السلوكى كاي والنمط Taa‏ 


النتطان السلوکیان "ای" و <M aI‏ 


“ee: 


"أن نظام التشغيل موتيفيشن ۲۰۰ يعتمد ويدعُم ما أطلق عليه النمط السلوكى 
"اکس". وهذا النمط يتحتصل على وقوده أسأسا سن خلال الحضزات الخارجية 
وئيس الداخلية. فهو لا يهتم كثيرًا بالرضا الذاتى الداخلى الئاتج عن القيام 
بنشاط ما بقدر الاهتمام بالمكافأة الخارجية التى يَقُود إليها ذلك النشاط. آما 
نظام التشغيل موتیفیشن ۰ , ۳ - وهو التحدیث اذى كان ضروريًا لمواكبة الحقائق 
الجديدة حول طريقة تفكيرنا وتنظيمنا وأداثتا لا نفعله — فإنه يمتمد على 
ما أطلق عليه التمط السلوکی "آی". وهث! النمط السلوکن"یتحصل على وقوده 
بشكل أكير من الرغبات الداخلية أكثرامن الرغبات الخارجیة؛ وهويهتم بشكل 
أقل بالمكافآت الخارجية التى يقود الیها أى نشاط ویشکل أكبر بالرضا الناتج 
عن النشاط نفسه. وفى مركز النمط السلوكى "اکس". یوّجد المحفز الثانی. 
وفى مركز التمط السلوكى "آى". يوجد المحفز الثالث. 
وإذا آردنا تقوية مؤسساتناء وتجاوز عقود من معدلات الانجاز المتهاوية, 
ومواجهة إحساسنا القامض Éd oly‏ ما لا يسير على ما يرام فى شركاتناء 
وحياتنا وعالمتا فاتتا إذن بحاجة إلى الانتقال من النمط "إكس". إلى التمط 
"آى". ( ان اتقو هذين الحرفين تحديدًا للاشارة إلى كلمتى extrinsic‏ 
أى خارجی: و intrensic‏ أى داخلی. ولکن فضل الفكرة یمود فى التهاية إلى 
"دوچلاس ماکجریجور" ). ۱ 
والحقيقة أن تقلیص السلوك الیشری إلى نوعین اثنين فيه تضحية بیعض 
الفوارق اليسيطة. فليس هناك أحد یصدر أحد التمطنن السلوكيين بشكل 
صاف لا لیس فيه فى كل دقيقة من كل یوم يحياه دون استثناء. ولكن لدينا میولا 
محددة ضي ذلك GILE g‏ ما تكون واضحة تمامًا. 
إنك على الأرجح تمرف ما أقصده. تأمل نفسك مثلا . هل ما يملؤك بالطاقة 
- ما يحفزك على النهوض صياحًا ویظل يحركك طوال التهار - يأتى من 


القصل الثالث. 


eee a 


داخلف آم من Subs i.‏ ماذا عن زوج وأولادك؟ مادا عن الرجال والنساء 
المحيطين يك فی العمل؟ أن كنت Jia‏ معظم الأشخاص الدین آتحدث «weal‏ 
le‏ هناك شعورًا يتولد لديك على الفور بالصنف اذى ينتمى له أى شخص. * 

Lily 7‏ لا آعنی بکلامی هذا أن A EA‏ النمط السلوکی SI"‏ يتجاملون 
دائمًا المتعة الذاتية فى الشىء الذى يفعلونة ‏ أو أن أصحاب النمط "آى 
(sis‏ ما تقاوعفن المكافآت' الخارجية w‏ كانت. لكن الحقيقة هى أن أصحاب 
النمط "إكس" يكون الحافز الرئيسى لديهم هو المكافآت؛ sly‏ رضا ذاتی أعمق 
هومحل فرحیب. لكنه يكون Bat‏ ثانويا أما بالتسبة لأصحاب النمط "آی" .فان 
المحفز الأساسى الهم هو الخرية والتحدى والقيمة التی یتضمنها الفعل ذاته؛ 

| 
وأى مكاسب آخری تكون محل ترحیب. ولكن بشکل رئیسی كملاوة إضافية. 
وهناك بضعة اختلاقأت أخرى ينيفي وضعها فى الاعتیار ‏ قبل sew‏ 
فى الأمر: 


النمط GE phin‏ "ای" يصتع ولا يولك .هه الأنماط المطوكية ليست صضات 
ثابتة لا تتفيئز. بل هی ميول تظهر لدى الناس بفعل الظروف والخبرة وسياق 
الأحداث. ولأن التمظ "آي" يتشا بشكل SS pe‏ من الحاجات الانسانية الكونية. 
LCG‏ وي ير العلم إلى أنه يمجرد أن 
يتعلم الناس المارسات والتوجهات الرئيسية — ويتمكنوا من ممارستها فى 


3 on 


1. 0 


يه ١‏ الى 
إنكف حتى تستطيع أن تجرب هذا الأمر مع آشخاص لا تعرفهم. وانظر إن SEBS‏ ,معهم. لقد كان مدير 
شركة "إنرون" "جيف سکیلینج" من التمط "إكس". ویمتیر مدير شركة “بي ركشاير هاثاواى" "وارن باقیت» 
من النمط "آی". ويعتبر "أنطونيو سالیری" من التمط "إكس". بينما كان "فولفجانج أماديوس موتسارت" 
من النمط "آى". ويعتبر الملياردير فاحش الثراء: #دونالد.تزامب" من التمط Lab aM aS‏ الأكثر ثراء "أوبرا 
وینفری" فمن النمط "آى". ويأتى الرئيس التتفیذی السابق لشركة جنرال إليكتريك "جاك ویلش" ضمن 
أصحاب التمط "إكس". أما مؤسس شركة "إنترفيس جلویال" "راق آندرسون" يات ضمن أصحاب النمط 
"آی". ویعتبر "سیمون کاول" من النمط "إكس"؛ آما "بروس سبرینجستین" من النمط "gT"‏ وللحصول على 
نظرة آکثر شمولية. افحص مجموعة آدوات التمط السلوکی "آی" الوجودة فى نهاية الکتاب للحصول على 
تقييم مجانی عبر الانترنت للفثة التی تنتمی الیها. 


A1 


الخمط السلوكى na‏ والنمط a‏ 


بيكات داعمة — فان تحفيزهم وأداءهم النهائی يحلقان عاليًا. ويمكن SY‏ 
>a‏ من ا اب2۱ 1 اک" أن یضبح من أصحاب النمط "آی". 


أصحاب النمط "آی" Latte‏ ما يتفوقون على أصحاب النمط ۱۲کس" تقریبا 
على المدى الطويل. إن الأشخاص ذوى التحفيز الد اخلی غالبا ما يتفوقون فى 
الإنجاز على نظرائهم الذين ینشدون المكافآت. إلا أن هذا ليس صحیخا دائمًا 
على المدى القصير. إن التركيز الشديد على المكافآت الخارجية يمكن بالطبع 
أن يحقق نتائج سريمة. والمشكلة هى أن هذا ee‏ من الصعب استمراره. 
وهو لا يساعد على تحقيق البراعة ‏ التى تعتبر: مصدر الانخاز على المدى 
الطويل. وتظهر الدلائل أن أكثر الناس a lai‏ هم فى الفالب الذين لا يتبعون 
بشكل مباشر المفاهيم التقليدية للنجاح. فإنهم یمملون بجد ویثابرون رغم ما 
یعترضهم من صعوبات OF‏ رغبتهم الداخلية تحکم حیاتهم. ویتملمون عن 
عالهم. وینجزون شیثا یستمر لوقت طویل. 


التمط السلوکی "آی" لا یزدری الال أو التقدیر. یهتم كلا النمطین السلوکیین 
"!کس" و "آی" بالال. واذا لم يصل المقابل المالى لأى موظف إلى الحد الأساسی 
الذی ذ کرته فى القصل الثانی - إذا لم تكن المؤسسة التی يعمل بها لا تدفع له 
الحد المقاسب. أو إذا كان ذلك الحد غير عادل مقارنة Les‏ یتقاضاه ahl plas‏ 
الذين يقومون بعمل مشابه - ole‏ تحمّز Ws‏ الشخص سوف يتبخر بفض 
النظر إن كاين من أتباع النمط "إكس" أو النمط "آی". ولكن بمجرد أن يصل 
الال إلى ذيك: آللستوی. فان JUI‏ عندگن یلعب دوزا مختلقا للنمط "آی" عن 
الدور الذى یمه للنمط "إكس". ۱ sy‏ ۳ التمط "آى" لا يرفضون العلاوات 
أو voles!‏ ولکن السيب فن أهمية الأجر الدقيق والعادل هو أنه يخرج المال 
من حسابات المرء ويجمل تزاكيزه منصبًا کلیا على العمل ذاته. ولكن على 
النقیض من ذلك. يعتير المال دی أصحاب النمط "إكس" هو كل شىء. إنه 
سبكٍ أدائهم لوظائفهم: وينطيق نفس الأمر على التقدير. فأصحاب التمط 


AV 


القصل الثالث »> 


"آی" يحبون أن يتم تقديرهم على إنجازاتهم - وهذا GY‏ التقدير يعتبر نوعًا. 
من التفذية الراجعة. ولكن بالنسبة لهم — على عكس أصحاب النمط "إكس" 
- فان التقدير ليس غاية فى حد ذاته. 
النمط السلوکی "آى" مصدر متجدد. تأمل النمط السلوكى "إكس" على أنه 
الفحم» والنمط "آی" على أنه الشمسن. فى معظم قتبرات تاريحتا القريب» 
كان الفحم هو آرخص وآسهل وأکثر مصادر الطاقة كفاءة. ولکن القحم له 
شائیتان: الاولی. أنه یتسيیب فى آشیاء ضارة مثل تلوت الهواء والفازات التی, 
ترفع درجة حرازة: الأرض. والثانية أنه محدود الكمية. فان الحصول على 
الزید منه یصیح آکثر صعوية وتكلفة فى کل عام. والتمط السلوکی "!کس" 
قريب الشیه بهذا. فالاصرار على المكافآت والعاقیات یستنزف مصادره ( كما 
هو موضح:بالفصل الثانى). ودائما ما تزداد الحفزات "الشروطة" تكلفة مع 
الوقت. أما النمط السلوکی "آی"- والنی يدور حول المحفز الداخلی — یمتمد 
على مصادر متجددة یمکن تعویضها مرة آخری ولا تسبب ضررا کبیرا. ! 
المعادل ا للطاقة النظيفة: فهو uad j‏ وآمن قى اسنتخامه ومتجدد 
aiul‏ دما i‏ 

a re 
لجموعة من‎ ERN النمط السلوکی "ای" يدعم العافية البدنية والذهنية.‎ 
تقرير المصير الذاتی!. فإن‎ Ga" الدراسات. التى آچراها باجثون فى نظرية‎ 
الأشخاص المتبعين لأسلوب الاستقلال الذاتی والتحفیز الداخلی یملکون قدرا‎ 
آکیو من:الاحترام الذاتىء وعلاقات شخصية أفضل مع الناس. وقدرًا آکیر‎ 
من المفافية بشکل عام من أولئك :الذين ينحون متحى المحفز الخارجى. وعلى‎ 
النقيض من ذلك. فان أولتك الأشخاصن الذين تتمحور محفزاتهم الأساسية‎ 
أو الشهرة.أو الجمال فإنهم غاليًا ما يعانون من صحة‎ JHI على مقومات مثل‎ 
هناك علاقة بين النمط "إكس" والنمط "إيه". فقد‎ Of نفسية متدنية. بل‎ 
وجد "دیسی" أن الأشخاص المتبعين لتمط السيطرة أو المكافآت الخارجية قد‎ 


النمط السلوکی ا" daa ge‏ اکن" 


أظهروا 15.43 أكبر من الحساسية الذاتية alal‏ العامةء وتصرفوا بأسلوب أكثر 
دفاعية. وكانوا أكثر ميلاً لإظهار التمط السلوكى "إيه".* 
a9‏ النهايةء فإن النمط السلوكى "آی" يعتمد على BAS‏ موارد أساسية: 
الاستقلالية والبراعة والتصميم. وهذا النمط السلوكى ذاتى التوجیه. وهو 
مكرس لأن تصيح أفضل وأفضل فى شىء تهتم یفعله. وهو يريط موضوع السعى 
لتحقيق الامتياز فى العمل بغاية أكير. 

ریما يرفض بعض الناس مثل هذه الأفكار باعتيارها مثالية. لكن العلم 
يقول بخلاف ذلك. فان العلم يؤكد أن هذا النمط من السلوك أساسى لتشعر 
بإنسانيتك ‏ وهو الآن أيضًا — وسط هذا الاقتصاد السريع المتغير — يعتير 
مهما للنجاح المهنى والشخصی والمؤسسى آیا كان. 

فالخیار لنا إذن. يمكنتا الارتباط برؤية فى التحفيز اليشرى هی أقرب إلى 
العادات القديمة منها إلى العلم الحديث. أو بامکاتنا الإنصات لصوت البحث 
العلمى. والدخول بممارساتنا المهنية والشخصية إلى عالم القرن الحادى 
والعشرين. وخلق نظام تشغيل جديد لتساعد أنقسنا وشركاتنا وعالنا على 
العمل بشکل „haal‏ 

لن يكون الأمر سهلا. ولن يحدث بين عشية وضحاها. فهيا بنا نبداً. 
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الاستقلالية 


لقد استيصرت الستقبل - وقد تجح الأمر. لقد نجح فى الكيانات الجديدة 
التى تبرز على مدار الساعة فى سيدنى بأسترالياء ونجح فى المشاريع شديدة 
التتافس فى ماونتن فیو. بكاليفورنياء ونجح تماما فى تشارلوتسفیل. بميرجينيا. 
والسر فى سبب نجاحه. هو الطريقة التى يعمل بها. فعلى حدود الاقتصاد — 
بیطء ولكن فى ثبات - نجد الأفكار القديمة فى الادارة تفسح الجال للتأكيد 
المعاصر على التوجيه الذاتى. 

وهذا هو السر فى أنه فى ظهيرة أحد أيام الجمعة المطيرة فى تشارلوتسفیل. 
لم يآت إلى العمل من الموظقين التابمين للمدير التنفيذى "جيف جانثر" سوى 
الثلث agia‏ فقط. ولكن "جانثر" - رائد الأعمال. والدیر. والرأسمالی - لم 
يكن متزعجّا ولا غاضيًا. بل إنه فى الحقيقة كان pay Gale‏ 155 تماما مثل رجل 
الدین. وربما كان سبب ذلك هو أنه نقسه لم يصل إلى الکتب حتی قبل ساعة 


الفصل الرابع 


من الآن. أو ريما لأنه يعلم أن فریق عمله لا يتهرب من العمل. فهم يعملون — 
ولكن على طريقتهم الخاصة. 

فى بداية العاح. قام " جانثر" بتجربة حول الاستقلالية فى شركة ''ميد يوس" 
وهى إحدى ثلاث شركات مهوت على إدازاتها: لقد قام بتحويل الشركة — التى 
تعمل فى إنتاج البرمجيات وأجهزة الكمييوتر لمساعدة المستشفيات على تكامل. 
أنظمة معلوماتها - إلى بيئة عمل تدير النتاكج فقط. 

هذا النمط من الإدارة هو "من بنات أفكار "كالى ریسلر" و "جودی 
تومسون". وقد كانتا مديرتى موارد بشرية لدى متجر الجملة الأمريكى الشهير 
"ست بای". وقد اقترنت مباديّ بيئة العمل الهادفة للنتائج فقط بالروح العملية 
التلقائية لدى "بين فرانکلین" مع الراديكالية المقيدة لدی "سول آلینسکی". 
فى بيئة العمل الهادفة تلنتاکج فقط. لا یلتزم الوظفون بجد اول زمنية محددة. 
فإنهم یحضرون متی یشاءون. ولیس علیهم أن یکونوا بالمكتب لوقت محدد - أو 
لأى وقت — لغرض العمل. علیهم daza‏ أن ینجزوا عملهم. Lil‏ كيفية اتجازهم 
لهذا العمل. ومتی ینجزونه. وأين ینجزونه. فالأمر كله عائد الیهم فى هذا . 

وقد انجذب "جانثر" الذى كان فى بداية الثلاثينيات من عمره لهذا الأمر. 
حيث قال لى یوما: "إن الادارة ليست هى أن حجول فى المكان وترى إن كان 
الموظفون ملتزمين بمكاتبهم أم لا". لكن الإدارة ھی أن تخلق الظروف التن 
تمكن الأفراد من تقديم أفضل عمل لديهم. وا السيب الذى ان Lasts‏ 
ما يحاول منح موظفيه تحررا من القيود. ولكن مع توسع شركة "ميد يوس"؛ ومع 
زيادة خبرة ''جانثر" الادارية. Too‏ يتساءل إن كان الموظفون المهرة التطورون 
الذين يقومون بعمل معقد هم بحاجة إلى قيد من أى نوع. ولذا فإنه فى عشاء 
المطلة السنوية فى ديسمبر من عام ۰۲۰۰۸ ألقى هذا البيان: فى الأيام التسعين 
الأولى من العام الجدید. سيخوض جميع الأفراد الائتین والعشرين تجربة عمل 
جديدة. فستكون الشركة بيئة بيكة عمل هادفة للنتائج فقط 


ag 


الاستقلالية 


يقول "جانثر": "فى البداية. لم يلتزم الموظفون بالأمر". فالمكاتب كانت 
تمتلی بالموظفين فى التاسمة صباخا. وتفرغ منهم بداية المساء؛ كما كان الحال 
ى السابق تمامّا: وكان هناك قليل من الموظفين قد خرجوا من بيئات عمل 
مستيدة للغاتية ولم يكونوا معتادين على هذا النوع من الحرية. (ففی شركة كان 
يعمل بها أحذ الوظفین. كان على كل موظف أن يحضر فى الثامنة صباحًا. وإذا 
تا و anda‏ ولو ع تدهاكق: فعد كان علية أن رت سير كن تخسن اشر 
(ol pad‏ : ولکن بعد بضعة أسابيع. وجد معظم الناس ضالتهم. وزادت الإنتاجية. 
وانخفضن حجم التوتر. وعلی الرغم من أنه كان هناك GLE!‏ من الموظفين قد 
عانيا من:هذه الحرية وتركا العمل, الا أنه بنهاية فترة الاختبار. قرر "جانثر" 
الاستمزار بشكل نهائى فى نظام afn‏ العمل المستهدفة للنتائج فقط. 

يقول "جانثر": "لقد ظن بعض التاس (من خارج الشركة) أنتى كنت 
مجنونًا. وتساءلوا قائلین: "كيف تعرف ما يفعله موظفوك فى العمل إن كنت 
غير موجود؟"". ولكن من وجهة نظره. كان الموظفون ينجزون بشكل أكبر بهذا 
الوضع. وسيب ذلك هو أنهم كانوا يركزون فى العمل ذاته أكثر من التفكير بأن 
نشخصا ما سيصفهم بالتهرب إن فكر أحدهم فى المغادرة لحضورة شباراة أبتته 
فى كرة القدم. ولكن حيث إن السواد الأعظم من طاقم موظفيه الأساسيين كان 
يتكون قن مطوری برمجيات ومصممين وغيرهم ممن یقومون بعمل ینطوی على 
مستوى Sle‏ من العمل الإبداعى. فكان ذلك ضروريًا. "بالتسية لهم. كان الأمر 
كله leis‏ بالبراعة فى العمل. فقد كانوا بحاجة لزید من الاستقلالية". 

ومع هذاء يبقى لدی الموظفين أهداف خاصة ینیفی لهم تحقيقها — مثل 
إتمام مشروع معين بحلول تاريخ محدد أو الوصول إلى معدل مبيعات معين. 
وعندما كانوا يحتاجون إلى المساعدة فان "جانثر" كان موجودا لتقديم العون. 
لكنه قرر آلا يرنط هذم الأهداف بال مكافآات. فيقول: "إن هذا يخلق ثقافة تقول 
إن الأمر كله يتعلق بالمال وليس بالعمل" ۰ فالمال كما يرى. هو فقط "مجرد بداية 
للحافز". فلا بد من أن يحصل الناس على آجر حتى يكونوا قادرين على رعاية 
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أسرهم. كما يقول. لكن بمجرد يلوغ هذا الحد الأساسى من المتطلبات الالية. 
فان JU!‏ لا يصبح ذا أثر فى الأداء والتحفيزء ويعتقد "جانثر" أنه فى بيئة 
العمل التى تركز على النتائج فقطء لن يفكر الموظفون فى التحول لوظيفة أخرى 
مقابل ۱۰۰۰۰ دولار أو حتى ۲۰۰۰۰ دولار كزيادة فى الراتب. فالحرية التى 
تتوضر لهم فى هذه البيئة لإنتاج عمل متميز هی آمر لا يقدر بثمن ومن الصعب 
أن يضاهى بأية زيادة فى الأجر - وبالطبع ستكون زوجات الأفراد وعائلاتهم 
من أشد الد افعین عن هذا النظام. 

ويقول "جانثر": "إن كثيرًا من الشركات ستتحول إلى هذا النمط من العمل 
حيث إن المزيد من أصحاب تلك الشركات ممن هم فى مثل ستى سيواكيون 
متطلیات العصر. فجيل والدى كان ينظر إلى البشر على أنهم موارد بشرية. 
إنهم الركائز الأساسية التى تينى بها منزلك. أما بالنسبة لی, فان الأمر عيارة 
عن شراكة بيتى وبين الموظفين. فإنهم ليسوا موارد. إنهم شركاء". والشركاء 
— مثلنا تمامًا — يجب أن يديروا حياتهم بطريقتهم الخاصة. 


لاعبون al‏ بيادق؟ 


Lal‏ تنسى أحيانًا أن "الادارة" ليست شيئًا ينيع من الطبيعة. إنها ليست شجرة 
أونهرًا. بل إنها مثل جهاز تليفزيون أو دراجة. إنها شىء اخترعه البشرء وكما 
يرى الخبير الإستراتيجى "جاری ale‏ فان الإدارة عيارة عن تكتولوجيا. 
وكماهى الحال بالنسية لنظام التشغيل موتيفيشن LY, ٠‏ فإن التکتولوجیا 
يصيبها بعض الخشونة. وبينما تقوم بعض الشركات بتشحيم التروس قليلا : 
فإن الكثيرين يقومون ببعض التجميل لذات التكنولوجياء دون أن يتقير الكثير 
على مدى أكثر من مائة عام. فمبدؤها الأخلاقى الأساسى ظل هو السيطرة؛ 
وظلت أداتها الرئيسية متمثلة فى التحفيز الخارجی. وهنا هو ما جعلها تيتعد 
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کثیرا عن الاتسجام مع أنواع الأعمال غير الروتية تينهة الإبد اعية التى يمتمد عليها 
الاقتصاد العالمى الكثير الآن. لکن هل يمكن أن يزد اد تغول مظهر ضعفها الأكثر 
برورًا5 هل الادارة — على وضعها القائم حالیا — على غير اتساق مع الطبيعة 
اليشرية ذاتهاة 

إن فكرة الادارة (وأعتى بها إدارة الأشخاص) تتبنى على عدة افتراضات 
محددة تدور حول الطیائع الأساسية لمن تتم ۳ وهى تفترض أنه لكى 
نتخن اجراء معیتا أو نتخذ خطوة تلامام. Lista‏ بحاجة لجهاز حث — وأنه 
بغياب الثواب والعقاب سیظل کل منهم سعيدًا وخاملا فى موقعه. وهی تقترض 
آیضا أنه بمجرد أن يندهع الناس للعمل. سیکونون بحاجة إلى الادارة — ویدون 
توجیه قوی وموئثوق. فسوف بهیمون بلا هدی. 

لکن هل تلك هی طبیعتنا بالفعل5 أو - لنستخدم مصطلحًا حاسوییا آخر — 
هل هذا هو "الوضع الافتراضی" بالنسية SUI‏ عتدما نأتى إلى هذا العالم. هل 
نکون سلبیین وخاملین بالفطرة؟ أم أننا نکون آکثر ارتباطا بالتشاط والاتخراط 
هی ae‏ 

نا مقتفع بأن الأخير هو الآصل — آی أن طبیعتنا الأساسية هی الیل 

للفضول والتوجیه الذاتی. وهذا لیس لأننى مقرط فى الثالية. بل لأننى آتابع 
الأطفاق lice!‏ ولان لدی آنا وزوجتی ثلاثة آطفال. هل سيق أن رأیت 
طقلا فی السادسة أو حتی السثة الاولی من عمره. ونم تجده Uren‏ الفضول 
والتوجیه الذاتی؟ بالنسبة لی. لم آر. وهذا ما یجعلنا خارج اطار السيطرة. 
نکن لو آنك وأنت فى الرابعة عشرة أو الثالثة والأربعين كنت سليئًا وخمولا. 
فهذا لا يعتى أن هذه طبيعتك. ولكن هذا OY‏ شيئًا ما أفسد وضعك 
الاقتراضى. i‏ 

قد يكون هذا الشىء laie‏ بالادارة بقوة — لیس فقط بطريقة معاملة 
الرؤساء لناء لكنه متعلق أيضًا بالروح العامة التى تتوغل فى المدارسء والأسرء 
وفى العديد من جوانب حياتنا الأخرى. ريما لا تستجيب الإدارة لهذه الحالة 


۹¥ 
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الطبيعية المزعومة من الخمود السلبى. وريما تكون الإدارة هی احدی القوی 
التى تغير وضعنا الاقتراضى وتتسبب فى هذه الحالة. 

ولكن هذا ليس أمرًا سيًا للغاية. فان غمر جزء من طبيعتنا الأساسية باسم 
البقاء الاقتصادى يمكن أن يكون أمرًا معقولاء فقد فمل ذلك آسلافی. وكذلك 
فعل أسلافك. وحتى فى الوقت الحائی. أحيانًا ما نكون فى وضع لا يكون لنا 
خيار غير د لك. 

ولكن الإنجاز الاقتصادى اليوم — ناهيك عن الرغبة فى الاشباع الذ اتی - 
تميل غالبًا لأخن منحنى مختلفا. فانها لم تعد تعتمد على الابقاء على طبيعتقا 
مفمورة. بل بالسماح لها بالطفو على السطح. إنها تتطلب مقاومة Lie‏ للرغبة 
فى السيطرة على الناس — بل باتياع الاستقلالية عوضا عن ذلك. تلك القدرة 
الطبيعية على إدارة وتوجيه الذات هی الأساس الذى يرتكز عليه نظام التشفیل 
موتيفيشن ۰ , ۲ والنمط السلوكى "آی". 

إن الطبيعة الاستقلالية الأساسية لدی البشر هی الأساس فى نظرية 
"حق تقرير المصير الذ اتی" سالفة الذ کر وکما سبق أن آوضحت فى الفصل 
السابق. فان "دیسی" و "رایان" جملا الاستقلالية احدی الحاجات الثلات 
الأساسية لدی الیشر. ومن بين تلك الحاجات الثلاث. تأتى الاستقلالية آهمها 
جميعًا- فهى النجم الذى 
تدور فى مداره كواكب نظرية 
"حق تقرير المصير الذاتی". 


ومع تطور عملهما فى بداية 





"إن الحرية الطلقة لجموعات العمل الابداعی هی 
حرية تجریب أفكار جديدة» ویری بعض الشککین أن 
الإبداع مكلف . ولکن الابداع على الدی الطویل غير ۱ 
مكلف على الإطلاق. لكن العمل العادی هو O LUSH‏ الشمانینیات من القرن الاضی. 
تحول a"‏ لف "رايا 11 ات | 
ويمكن للاستقلالية أن تكون هی التریاق لهذا . oma‏ و رایان بعد 
J ۱ ~ a’ ii} LL‏ \ 2 ی ۱ 
توم كيلى عن eo‏ لسلوا ليشر. إلى 
الدير الحام فى المؤسسة الدولية سلوك خارجى التحفيز pale‏ 
لاستشارات الإبداع والتصميم ١‏ داخلی التحفيزء إلى تصنیقه إلى 
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الاستقلالية 


سلوك محكوم وآخر مستقل. وكتبا يقولان: "إن التحفيز الذاتى يتضمن انتهاج 
سلوك يتمتع بإحساس كامل بالإرادة وحرية الاختیار. Lol‏ تحفيز السيطرة. 
dole‏ يتضمن انتهاج سلوك يعتمد على معاينة ضغط والحاح باتجاه تحقيق نتائج 
معينة تتكون من قوى نرى آنها خارجة على نطاقتا".' 

والاستقلالية — كما یریانها — مختلفة عن الحرية المطلقة. فإتها ليست 
هى تلك الفردية الفظة التى تنهج نهجًا EN jail‏ عن الآخرين والمعروف فى 
ثقافة رعاة الیقر الأمريكية. بل تعنى العمل وفق خيار ذاتى — وهو ما يعتى 
05935 أن تكون ی الإدارة وأن تتبادل فى ذات الوقت الاعتماد على الآخرين 
فى سعادة. ومع أن للحرية أبعادها السياسية والوطنية. فان الاستقلالية تبدو 
مفهومّا إنسانيًا أبعد عن کونها مجرد قيمة غربية فقط. ولقد وجد الباحثون 
علاقة بين الاستقلالية وصلاح الحياة عموما لیس فقط فى آمریکا الشمالية 
وآوروبا الفربية. بل هی آیضا فى روسیا. وترکیا. وکوریا الشمالية. فحتی فى 
البیئات غير الغربية الأكثر فقرا مثل بنجلادیش. وجد الباحتون أن الاستقلا لية 
هی قيمة يسعى إليها الناس لتحسین حیاتهم." 

إن الاحساسن بالاستقلالي 2 له تأثير کبیر على جودة الأداء والتوجه. ووفق 
مجموعة من آیحات علم السلوك الحديثة. وجد أن التحفیز الذاتی يدعم 
الإدراك التخیلی. ویحسن الدرجات الدراسيةء ویدعم المثابرة فى الدراسة. 
وفی الأنشطة الرياضية. ویرفع مستوی الانتاجية. ویقلل الفاقد . ویعظم من 
مستوی الصحة النقسية." وهذه الآثار تؤثر بالضرورة على مقر العمل. فى عام 
۶ قام "دیسی" و "رایان" — بالاشتراك مع "بول بارد" الأستاذ بجامعة 
فوردهام — بدراسة عمال آحد البنول الاستثمارية الأمريكية. ووجد الباحتون 
الثلائة قدرا أعظم من الرضا الوظیفی لدی الوظفین الذین یمنحهم رقساوهم 
قدرا أكير من "دعم الاستقلالیة". هؤلاء الرؤساء کانوا يرون القضایا من وجهة 
نظر الموظفينء ویوفرون تفذية راجمة ومعلومات قیمه. ویسمحون بحیز PHS‏ 
للا ختی ار بشأن ما یفملونه وكيفية فعلهم له. ويشجعون الوظفین على التعامل 


۹۹ 
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مع مشاريع جديدة. والنتيجة المذهلة للرضا الوظيفى هی الطريق لأداء وظیفی 
أفضل. والأهم من ذلك هو أن المزايا التى توفرها الاستقلالية للأفراد تمتد 
إلى المؤسسات. Wied‏ قام الباحثون فى جامعة "كورنيل" بدراسة 77١‏ شركة 
صفيرة. تصفها يتينى منهج الاستقلالية. ونصفها الآخر يعتمد مذهب التوجيه 
الهرمی. وقد حققت الشركات التی نهجت سلوك الاستقلالية أربعة أضعاف 
النمو الذى حققته الشركات التى تبنت نهج السيطرة والتى كانت تزيد بمقدار 
الثلث فى معدل ترك الموظفين لها * 

ولكن يظل الكثير جدٌ! من الشركات بعيدة على نحو يرثى له عن نتائج 
العلم. إن معظم معارف القرن الحادی والعشرين بخصوص الإدارة. تخلص 
فى الثهاية إلى آن الموظفين یکونون آقرب إلى أن یکونوا بیادق شطرنج بدلا من 
كونهم لاعبين. ويتجلى أحد الأمثلة على ذلك فى إشارة الاقتصادى البريطانى 
"فرانسيس جرين" إلى مدى فقدان العمل إلى الحرية الفردية فى التصرف 
كتفسير أساسى للسر وراء تدنى الإنتاجية ودرجة الرضا الوظيفى فى المملكة 
المتحدة.' فالإدارة الحالية لا تزال تدور فى فلك الرقاية والمكاضآت "المشروطة" 
وغيرها من أشكال السيطرة. ويتطيق الشىء ذاته على النظام الأكثر لطفا 
وكياسة والمتمثل فى نظام التشغيل موتيفيشن ١‏ , ۲ الذى يهمس بلطف عن أمور 
من قبيل "التمکین" و "المرونة". 

لنستعرض أصل فكرة "التمکین". إنها تفترض أن المؤسسة تملك القوة 
وتمتح تكرمًا فيوضات من هذه القوة فى الأوانى الفارغة لموظفيهم الممتنين. 
ولكن هذا ليس استقلالية. فهذا ليس إلا شكلاً متحضرا قليلاً من السيطرة. 
أو خت She‏ تبتى الإدارة أسلوب "الوقت المرن". ويطلق عليه كل من "راسلر" 
و“تومسون" "لمية الخداع":وهما على حق فى تسميتهما تلك قا مرونة بيساطة 
لا تقدى إلا إلى توسعة الحدود وفتح الأبواب بشكل مؤقت. وهذا بدوره ليس إلا 
سيطرة مقنعة بقناع الحلم. كما أن العيارة ذاتها تعكس افتراضات تناقض 
بذاتها تركيب الوقت وطبيعة الحالة البشرية. وباختصار. فإن الادارة ليست 
هی الحل. بل هی المشكلة بعیتها. 


الاستقلالیه 


ريما قد حان الوقت لتتخلص من كلمة "ادارة" فى مقلب قمامة اللفویات 
مع غیرها من الکلمات التی تم هجرها. فهنه الرحلة لا تدعو لشکل أفضل من 
الادارة بل تدعو إلى عصر من التهضة والتوجیه الذاتی- 


فى ale‏ ۰۲۰۰۲ قام "سکوت فارکوهار" و "مايك کانون - بروکس" وهما شابان 
آسترالیان LIS‏ قد تخرجا لتوهما فى الجامعة. باستد انة ۱۰۰۰۰ دولار على 
البطاقة الاكتمانية لتأسيس شركة برمجيات. وقد متحا مشروعهما اسمًا جريعًا 
حيث أسمياه "آتلاسیان" تيمنا باسم العملاق اليونانى "آطلس" الذى يحمل 
العالم على کتفیه. وشرعا فى بناء شركة يتيفى لها أن تتافس أكير الأسماء 
فى مجال الیرمچیات. فى ذلك الوقت بدت مفامرتهما مجنونة. Lol‏ اليوم 
فهى تجربة ملهمة. فمن خلال مزج الشركة بين النظام الحاسویی المتاز. 
والممارسات التجارية الذكية. أصيحت أرباح "أتلاسيان" فى العام تقارب YO‏ 
مليون دولار — ويعمل لديها آکشر من مائتی موظف فى مقرات لها فى سیدنی. 
وآمستردام» وسان فرانسیسکو. 

لكن كفيره من رجال الأعمال المميزين. عاش "كانون — بروکس" حالة من 
انعدام الرضا الدائم. لقد رأى كثيرًا من الشركات التاجحة تمر بحالات من 
الركود وتمنى لو أنه تفادی هذا القدر بالنسبة لشركته. ولكى يثير مزيدًا من 
القدرة الإبداعية لدى فریقه. ولكى يضمن أن يعيش مبرمجو الشركة حالة من 
المتعة فى عملهم بهاء ققد شجعهم على أن يقضوا Liga‏ كاملا فى العمل على أية 
مشكلة یختارونها هم. حتى لولم تكن جزءًا من عملهم الاعتيادى. 

هذا اليوم الختلف كان سيبًا فى ميلاد العديد من الأفكار لمنتجات جديدة 
والكثير من الاصلاحات والتحسينات على منتجات موجودة فعلاء ومن ثم فقد 


الفصل الرابع 


قرر "كانون — بروکس" أن يجعل هذا اليوم جزءًا أساسيًا دائمًا من ثقافة 
الشركة. والآن تقوم الشركة بتخصيص يوم كامل كل ثلاثة أشهر يتمكن فيه 
المهندسون من العمل على أية مشكلة برمجية يريدونها — فقط هذه المرة: 
"لاخراجهم من روتين العمل الیومی". وكا نلا بد من أن يكون هذا جزءًا خارج 
إطار عملهم العادى. 

فى الثانية من مساء أحد أيام الخمیس, بدأ الیوم. فقد قام جميع المهند سين 
بمن فيهم "كانون ‏ بروکس" نفسه. بيدء نظام جديد أو قاموا باختراق ذکی 
لروتين العمل — بأية طريقة يريدون. ومع isl‏ شخص يريدون. والكثير من 
العمل طوال الليل. وبعد ذلك. وفى الرابعة من مساء الجممة. يعرض كل متهم 
نتائجه على باقى أفراد الشركة فى اجتماع كبير صاخب مع كميات كبيرة من 
المشروبات وكعك الشيكولاتة. وتسمى الشركة هذه الأريع والعشرين ساعة من 
الحرية والإيداع "يوم فيدكس" — حيث إن الموظفين يسلمون خلاله شيئًا ما 
فى المساء. وبمرور الستوات» نتج عن ذلك الاجراء الصغير الشاذ إلى حد ما 
مجموعة من اصلاحات اليرمجيات التى لولاا هذا اليوم ما كانت لتظهرء ويقول 
آحد المهندسين: "إن بعضا من أفضل منتجاتنا التى لدينا اليوم كان وليد "أيام 
فيد كس"". 

لم تكن تلك خطة عمل مقابل أجرء معتمدة على الاقتراضات الالية 
لنظام التشغيل موتيفيشن ٠‏ , ". إنها خطة عمل تتينى الاستقلالية. وهی أحد 
التنویمات اللطيفة لنظام التشفیل موتيفيشن ۰۳,۰ يقول "کانون - بروکس": 
"لقد Lists Lis‏ نتخذ الموقع الذى يصبح فيه المال مجرد شىء يمكنك أن تخسر 
بسیبه. إذ! لم تعط الموظفين الأجر الناسب. فیمکتك أن تفقدهم. لكن بعد منح 
الآجر الناسب. لا يمثل المال أى دافع. وما يهم فعلا هو تلك العناصر الأخرى 
الأساسية". ومن بين ما تكتشفه قلة من مشاريع الأعمال الطموحة اليوم هو أن 
من بين آهم هذه العتاصر. الاستقلالية - ویالتحدید. الاستقلالية فى أربعة 
جوانب للعمل: ما يفعله الأفرادء ومتى یفعلونه. وكيف يقعلونه. ومع من يفعلونه. 


الاستقلالية 
وكما تظهر تجربة شركة "آتلاسیان". فإن التمط السلوكى "آى" يتجلى عندما 
نكمت الناس بالا ۳ لالية هی هدم الحاور الأربعة: ‘dagt!‏ والزمن, esola Yig‏ 
وفريق العمل. 


المهمة 


ظل "كانون — بروکس" على جاله من عدم الرضا الكامل. لقد كان أسلوب 
"أيام فيد کس" يعمل بشكل جيد. لکن ظل به ضعف أساسى. يقول "کانون": 
"أنت تبنی شيئًا ما فى أربع وعشرين ساعة. لكنك لم تكن تجد أى وقت إضافى 
للعمل عليه ومتایعته". ولذا فقد قرو هو وشريكه "فارکوهار" أن يضاعفا من 
اعتمادهما على استقلالية الموظفين. فى ربيع عام ۰۲۰۰۸ آعلنا أنه خلال الشهور 
الستة القادمة. سيتمكن مطورو البيرامج فى "أتلاسيان" من قضاء #۲۰ من 
وفتهم — بدلا من يوم واحد مكثف - فى العمل على أى مشروع يريدونه. وكما 
شرح "كانون" ذلك فى إعلانه للموظفين WSLS‏ 


إن مهندس التشغيل يجب عليه فعل كل شىء — فهو (هی) مطور برمجيات 
بدوام كامل ومدير إنتاج بدوام جزئی أو مرشد فى دعم الغملاء. أو خبير 
أو عالم بالأنظمة الداخلية. ومع نمو أية شركة. يصيح ما يقضيه المهندس 
فى ابتكار ما يريده فى النتج Jal Gay‏ بكثير. ونحن نأمل أن توفر نسبة 
ال 2٠‏ من الوقت للمُهتدسین قدرا كافيًا من الوقت الملخصوص - بتوجيههم 
الشخصی - لیقضوه فى ابتكار النتجات. أو تحسين المواصفات أو تقديم 
السناعد ات أو الاتلاحات أو الإضافات التى يرون آنها أكثز أهمية." 


إن لهذا الاجراء ماضيًا قویا وتعبيرًا حديثًا منثيهورًا. وكانت الشركة الرائدة 
فى هذا السلوك هی شركة "ثرى Mal‏ الأمريكية. فى الثلا ثينيات والأريعينيات 


الفصل الرايع 
kw‏ من القرن الاضی. كان رئيس 
" باعتباری رجل أعمال. قانی أرضى تماما BE‏ شركة "ثرى ام" ورئيس مجلس 
تایه كامات فيما يتعلق Sete‏ مانت إدارتها هو "ويليام ماکنیت". 
والأسلوب. وفريق العمل. وإليك القاعدة العامة: لو 
أنى أبقيت على الاستقلالية. فإنى سأفشل. ساقشل 
قى القيادة. وسافشل فى تحقيق التفوق, وأفشل فى 
التركيزء وبالقطع سينقهى بى الحال bf‏ بدون منتج 
على «GULLY‏ أو بمنتج يرفضه السوق. إن أبرع 
آلفنون هو القدرة على لختيار حدودك . وذاك هو تمط 
الاستقلالية الذى أعشقه. حرية اختيار الحدورا" . 


وهو رجحل متواضع فى طيعه: 
ميدع فى تفكيره. كان "ماكنيت" 
يؤمن Vines‏ بسیط. ومجنون فى 
نفس الوقت: "4 cals‏ الأشخاص 
الاأکضاء. ودعهم یعملوا 
بمفردهم". وقبل أن یکون مأئوفا 
ft. ۰ n‏ تماما للمدیرین تداول آفکار من 
سیت جودين 5 5 ne‏ 5 
مؤلف كتابى Purple Cows «Tribes‏ وصاحب مدونة rarer)‏ التمكين au.‏ هو 3903 جا 
التسوق الأكثر شهرة فى العالم Loge‏ للاستقلالية. فقد كتب 
يقول فى عام ۱۹۶۷: "إن أولئك 
الرجال والنساء الذين psia‏ 
السلطة والسئولية. إذا کاتوا أكقاءء فسوف یرغبون فى القیام بمهامهم على 
طریقتهم الخاصة". حتی إن "ماکتیت" شجم الوظفین على الانخراط فيما 
أسماه "العيث التجرییی". 
ومع هذه الأفكار الثورية التى أبدعها عقله. فان هذه الهرطقة التى لا تبدو 
منتمية لعالم الأعمال قد أسست لسياسة عمل جديدة: أصبح من الممكن للظاقم 
القثی بشر aS‏ "ثرى clas "al‏ #۱۵۰ من وقتهم فی العمل علی مشاريع من 
اختیارهم. تیدو تلك البادرة مناقضة تماما لأعراف نظام التشفیل موتیقیشن 
۲,۰ بل هی تقرييًا مثل الکلام الحظور. حتی انها عرفت داخل الشركة 
" بسياسة التهریب" . الا آنها نجحت. فهده الحداكق المسورة من الاستقلائية 
leg,‏ انیت ولا خضئة لحصاد الأيداعات وال كان من بينها 
آوراق الكلحوظات الملصقة tastes Aag pall‏ باسم "یوست eal‏ ههد خرج العالم 
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"أرت فرای" بفكرته عن أوراق الإلصاق المتمد دة الاستخدام لیس فى Aaga‏ عمل 
عادية. بل خرج بها خلال قترة ال ۱۵ الحرة الممتوحة له. والیوم. ols‏ آوراق 
اللا حظات الملصقة تمثل حجم آعمال هائلا: فشركة "ثری al‏ تعرض منها 
ستمائة نوع تباع فى أكثر من مائة دولة. (وریما یکون آثرها التقافی آکیر من 
حجمها الاقتصادی بکثیر. فلك أن تتخيل أنه Vol‏ الدفعة الأولى من الاستقلالية 
التى ald‏ بها "ماكنيت". ما كنا الآن نعيش فى عالم تملؤه الوريقات الصفراء 
المربعة الصغيرة التى نلصقها بشاشات حواسيينا. انها فكرة نثير القشعريرة 
بلا شك). ووقق الركيس السابق للبحث والتطوير فى شركة "ثری Nal‏ فإن 
معظم الاختراعات التى تعتمد عليها الشركة حتى اليوم قد خرجت للتور فى 
فترات التهريب والعيث التجرييى.* 

هذا الابتكار الذى خرج يه "ماکنیت" ظل موضع التنفيذ فى شركة "ثرى 
إم". لکن المدهش أن عددا صفیرا فقط من الشركات الأخرى هی من تحولت 
إلى هذا الاتجاه فى الادارة. رغم ثبوت نجاحه. ومن بين آشهر الشرکات التی 
تتبع هذا النهج هی شركة جوجل. والتی طالا شجعت مهند سیها على قضاء یوم 
واحد أسبوعيًا فى العمل على مشروع جانبی. ویستفل بعض ال موظفين بجوجل 
نسبة ال 7/۲۰ من الوقت هذا فى اصلاح منتج قائم. لکن الفاليية متهم تستغل 
هذا الوقت فى العمل على انتاج شىء جدید بالكلية. ویالطبع فان جوجل لم تتخل 
عن الملكية الفكرية لتلك النتجات التی تخرج خلال هذه الفترة - وهو تصرف 
حكيم. وفى العام العادی. فان أكثر من عروض جوجل الجديدة تولد خلال تلك 
الفترة من الاستقلالية الكاملة. فمثلا . قامت العالمة "کریشنا بهارات" - متأثرة 
بإحباطها من مدى صعوية الوصول إلى الأخيار على الإنترتت - بابتكار جوجل 
نيوز فى فترة ال ۲۰ القتوحة. وهنا الموقع الاخباری یستعبل الآن ملايين الزوار 
يوميّاء كما أن المهتدس السابق بشركة جوجل — "بول بوتشیت" - ald‏ بتصميم 
Gmail‏ وهو أحد أكثر برامج البريد الالکترونی انتشارًا فى المالم. فى فترة 
ال 7١‏ من الوقت المفتوح. وكثير من منتجات جوجل الأخرى لديها قصص 


القصل الرابع 


إنتاج شبيهة بهذه - ومن بينها Orkut‏ (برنامج التواصل الاجتماعى لدى 
جوجل) . Google Talk‏ ( برنامج الرسائل) . و Google Sky‏ ( وهو البرتامج 
الذى يسمح للمستخدمين من محبى الفضاء بتصفح صور الكون) . Googles‏ 
6 (برنامج جوجل للترجمة والخاص بأجهزة الهاتف الحمول) ۰ كما 
أن "آليك برودفوت" — أحد مهتدسی چوجل. الذى خصص فترته الحرة من 
الوقت لصنع برنامج يهدف إلى تعزيز كفاءة السيارات المهجنة — قد أوضح 
هذا فى مقابلة تليفزيوتية قائلا : "ان كل الأفكار الخلاقة التى خرجت هنا من 
جوجل هی تقرییا من بنات آفکار فترة از ۰ اللمفتوحة".* 

ویالعودة إلى "آتلاسیان" »> فان نسبة ال 7/۲۰ يبدو آنها كانت ناجحة. قفیما 
كان یعتبر Sal) igen Lale‏ 13 قدم المطورون تمانية وأربعين مشروعا جدیدا. 
ولذا. فإنه فى عام ۰۲۰۰۹ قرر "كانون — بروكس" أن یجمل من حصة العمل 
ذاتی التوجیه نمطا Lifts‏ فی الحياة المملية بالشرکة. لم يكن القرار یلقی 
رضًا لدی الجمیع. ومن JUS‏ حساباته وجد "کانون - بروکس" أن قضاء ۷۰ 
مهندسا ل 7۲۰ من وقت العمل فى عمل حر Sat‏ ستة أشهر فتط. یم تكلفة 
استثمارية قدرها مليون دولار. وقد ذعر المدير المالى للشركة من أمر كهذا. ولم 
يكن بعض مديرى المشاريع — رغم الفكر التقدمی لشركة "أتلاسيان". فإنها 
لا تزال تستخدم كلمة الادارة — سعداء بقرار كهذا؛ لأنه كان يعتى تقليل حجم 
سيطرتهم على الموظفين. وعتدما طلب بعضهم مراقبة وقت الموظفين للتأكد من 
أنهم لا يسيئون استخدام هذا الامتیاز. رخض "كانون" هذا الطلب. قاكلا: ot”‏ 
هذا شكل من أشكال السيطرة المفرطة. انتی أريد دعم مهندسينا مع القتاعة 
الكاملة aol,‏ سيفعلون أشياء عظيمة. إن الناس يكونون أكثر كفاءة بكثير فى 
هذه الفترة المفتوحة من کفاءتهم فى وقت العمل العهادی. فیقول آحدهم لنفسه: 
لن أقوم بأى شىء لمجرد قضاء الوقت. مثل الاطلاع على الأخبار أو الدخول على 
الفيس يوك"". 
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فى هذه الأیام. وعندما كان أى من السئولین يتصبب عرقا وهو يقدم 
اعتراضه على تكلفة هذه الفترة القتوحة. كانت لدى "كانون - بروکس" إجابة 
جاهزة حيث تقول: "لقد أبرزت له قائمة طويلة بالمنتجات التى قدمناها. 
ووضحت له أن معدل ترك الموظفين لوظائفهم بقسم الهندسة كان صفرا. 
ووضحت له آننا نمتلك مهندسين على درجة كبيرة من التحقز وهم یحاولون 
دائمًا تحسين منتجنا والوصول به للمثالية". 

إن الاستقلالية على مستوى المهمة هی أحد الجوانب الرئيسية لتظام 
التشغيل موتيفيشن ۳۰ فى العمل. وهی ليست محصورة فقط على شركات 
التكنولوجياء ففى مستشفى جامعة جورج تاون بواشنطن دی سی - مثلا 
- يتمتع الكثيرون من طاقم التمريض بالحرية لإجراء مشاريعهم البحثية 
الخاصة. والتى كان لها دور فى تغيير بعض برامج المستشفى وسیاساته. " إن 
تدابير الاستقلالية يمكن أن تفلح فى كثير من الجالات — وتوفر مصدرًا واعدًا 
للوبداع والاصلاحات المؤسسية. 

ولكن مبادرات من قبيل "أيام فيد كس" والمشاريع الجانبية القبولة لن يكون 
من اليسير تنفيدتها فى مجالات مثل خدمة العملاء اليومية اللحة. وشحن 
البضائعء وحل المشكلات. لكنها أصبحت أكثر الحاخا فى اقتصاد يتطلب قدرات 
غير روتينيةء وخلاقة - كما هی الحال مع cl‏ فنان أو مصمم. إن الاستقلالية 
فى المهام لطالما كانت أمرًا آساسیّا لقدرة المبدعين على الابتکار. ويفهم القادة 
المتميزون (فى مقايل المديرين المتخصصين ) هذا الأمر تمام الفهم. 

مثال: "جورج نيلسون". الذى كان مدير التصميم فى شركة "هيرمان 
میللر". أيقونة صناعة الأثاث الأمريكى لعدة عقود. لقد ald‏ بترسيخ خمسة 
alee‏ كان يرى أنها تقود لإنتاج تصميم ممتاز. آحد هذه البادی يمكن أن 
يصلح كشعار لصفة الاستقلالية فى آداء المهام فى التمط السلوكى "آی": 
"أنت الذى تقرر ما ستفعله". 


الفصل الرابع 
الوقت 


هل تساءلت من قيل آبدا عن السر فى بؤس المحامين — كجماعة؟ بعض علماء 
الاجتماع أثاروا هذا التساؤل — وطرحوا لذلك ثلاثة تساؤلات. ویتضمن أحدها 
التشاؤم. فالتشاؤم دائما ما يعتبر وصفة سحرية لتحصيل مستويات دنيا 
مما يطلق عليه علماء التفس "الرفاهية الوهمية". وهو أيضا عنصر مدمر 
فى معظم التخصصات. ولكن كما كتب "مارتن سيليجمان": "هتاك استشاء 
واحد لهذا: المتشائمون يؤدون بشكل أفضل فى المحاماة". بعبارة أخرى. إن أى 
توجه يجعل شخصًا ما آقل سعادة كإنسان: يجعله أكثر فاعلية كمحامء'' وهناك 
سيب ثان: معظم المهن الأخرى إيجابية فى الإجمال. فلو أنتى بعتك شيئًا تريده 
وتستمتع به. سيكون GAS‏ سعیدا. لكن فى العمل القانوتی على التقيض من 
ذلك. CILE‏ (ولیس دائمًا) ما تكون المعادلة صفرية إجمالا: GY‏ أحد الأشخاص 
یکسب. فيخسر الثانى حتما. 

ولكن ريما يكون السيب الثالث هو أفضل التفسيرات كافة ‏ وهو يساعدنا 
على فهم السيب فى عدم اندفاع سوى عدد قليل جدًا من المحامين إلى النمط 
السلوكى "آی". فالمحامون CIL‏ ما يواجهون متطليات حادة (Se‏ لکتهم فى 
المقابل تتاح لهم "مساحة قرار" محدودة. ويستخدم علماء السلوك هذا اللفظ 
ئون الخيازات والخيارات 
المتصورة لدى كل شخص. 
وبشکل فعلی. Leola‏ طريقة 
اخری لوصف الاستقلالية — 





"لیس هناك شىء أهم لنجاحی من السيطرة على 
جدول مواعيدى. GL‏ أكثر بد اعا من الخامسة وحتى 
التاسعة صباخا . ولو كان لى رئيس عمل أو زملاء. ۱ 
cosas agile‏ افق SLOW‏ ررق نويع د واتجامون مکتتبون وفلقون لانهم 
rae‏ لا يملكون کثیرا من الاستقلالية. 
lee‏ والحرمان متها بيدأ میکزا. فی 

مبتكر شخصية” یلیرت دراسسة أجريت عام ۲۰۰۷ فى 
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کلیتین للقانون وجد أن العدل العام من الصحة النقسية للطلاب على مدار 
السنوات الثلاث یتراجع — وهذا راجع فى جزء كبير منه إلى حاجتهم التی 
لا يتم إشباعها من الاستقلالية. ولکن الطلاب الذین تمتعوا بقدر آکیر من 
الاستقلالية فى اختیار مواد دراستهم. وواجياتهم. وعلاقاتهم مع الأساتذة. 
کانوا (fal‏ حدة فى هذاء بل فى حقيقة الاّمر. لقد نالوا مراتب ودرجات أفضل 
فى اختیاراتهم."" 

وللاسف. فانه فى القلب من المارسة القانوتية الخاصة هناك آلية هی 
الأکثر تدمیرا لمبدأ الاستقلالية وهی: الساعة الفوترة. فمعظم المحامين 
— وتقریبا كل الحامین فى شرکات الحاماة الکیری الرموقة — مجیرون على 
الراقبة الدقيقة جدًا لوقتهم. فاذا فشلوا فى فوترة ما یکفی من الساعات. 
تکون وظیفتهم فى خطر عظیم. ونتيجة لذلك. فان ترکیزهم یالقطع يتحرف 
عن النتيجة التشودة من عملهم (وهو حل مشکلات العمیل) ویذهب بانجاه 
الدخل. (وهو تکدیس آکبر عدد ممکن من الساعات). فإذا كانت الکاضآت 
محلها الوقت. قالوقت هو ما ستجنيه الشركة من موظقیها. إن هذه النوعية من 
الأهداف العالية الخاطرة والقابلة للقیاس یمکن أن تتخفض بمستوی التحفیز 
الد اخلی. وتقتل البادرة Azo pall‏ وریما تشجع آیضا على السلوك غير الأخلاقى. 
وقد قال الرئیس السابق للمحكمة الملیا الأمريكية ‏ "ویلیام رینکویست" — 
ذات مرة: " إن كان لحام أن یقوتر آکثر من آلقی ساعة فى العام. فما من مانع 
یمتعه من البالقة فى عدد الساعات التی یحصلها “Mae‏ 

وتعتیر الساعة الفوترة هى ممارسة من Lia‏ نظام التشغیل موتیفیشن 
Y, >‏ فانها مفيدة بالنسية لبعض الهام الروتينية - سواء كانت مثلا ضیط 
الآبواب على هیکل سيارة من طراز "298 تاورس" of‏ إضافة الاستقطاعات 
على نموذج ضریبی بسيط - OY‏ ثمة علاقة طردية فى هذه الأعمال بين عدد 
الساعات المستهلكة ومقدار العمل الناتج. واذا بدآت بالاعتقاد ob‏ الوضع 
الاقتراضی للعمال هو التهرب. فان مراقية الوقت قد تجعلهم فى حال دائمة 
من التوتر. 


الفصل الرابع 


لكن الساعة المفوترة لديها بعض الاستخدام فى نظام التشغيل موتيفيشن 

, ۳. بالنسبة للمهام غير الروتينية. والتى من بينها المحاماةء فان العلاقة بين 
حجم الوقت الذى يقضيه آحد الأفراد وما ينتجه هذا الشخص من حجم العمل 
هى علاقة غير نظامية ولا يمكن التنبؤ بها. تخيل مثلاً أن يطلب من المخترع "دين 
كامين" أو الممثلة "هيلين ميرين" أن يكون تقاضى الأجر مقايل عدد ساعات 
العمل. لو آنتا بدأنا بافتراض بديل أكثر دقة — وهو أن هؤلاء الأشخاص يرغبون 
فى القيام بعمل جيد - فسيكون عليتا إذن أن ندعهم لكى يركزوا فى العمل 
ذاته وليس حجم الوقت الذى یبد لونه فيه. بالفعل هناك بعض شركات المحاماة 
القليلة التى بدأت انتهاج النمط السلوكى "آی" الجديد - فاستيدلوا الأجر 
الثابت بالأتهاب المقدرة بالساعة ‏ حيث أعلن أحد الشركاء الأساسيين فى 
شركة محاماة رائدة 3 هاکلا : : "لقد حان الوقت لهجر أسلوب الساعة الفوتر ",۶ 

ولو كان لنظرية الساعة المفوترة خللء فإنه سيكون فى بيكة العمل المعتمدة 
على التتاگج فقط والتى تبناها "جيف جانثر" فى شركاته. Sol‏ شركة CHS‏ 
اعتمدت هذا النمط من العمل كانت شركة "بست بای" — ليس فى فروعها 
التجارية بل فى مكاتبها الإدارية. وتمامًا مثل نسية ال ٠١‏ المفتوحة فى شركة 
"ثری Mal‏ بدأت شركة "بست بای" تجربة aio‏ العمل الهادفة للنتاكج فقط 
باعتبارها مشروعًا (Sus‏ قام باطلاقه "ریسلر" و "تومسون" واللذان ذكرتهما 
من قبل واللذان أصبحا من رواد هذا الأسلوب فى الإدارة. وانتشرت فكرتهما 
عن الاستقلالية حول العالم. كان المقر الرئیسی ل "بست بای" فى ریتشفیلد . 
بولاية مينيسوتاء يبدو شاهقاء وحديث الطراز. وعلى بابه الحراس. وتقوح 
منه رائحة القهوة والتنظيف الجاف. لكن الشركة كانت موسومة يساعات 
عمل عقابية ورؤساء متطقلین - وکانت تدفع ثمن هذا يفقداتها للمواهب من 
عمالها. وبهدوء. وافق الدیر التنفیذی تج حینها — "براد أتدرسون" ‏ 
علی فكرة "ریسلر" و "تومسون" الفریبة؛ لأنها تشجع الوظفین على "الإسهام 
بدلا من مجرد القدوم وعد الساعات لتمضية يوم العمل" ٠6‏ 


١6 


الاستقلالية 


واليوم فى المقر الرئیسی للشرکهة. لا يوجد الكثير ممن يعمل بمواعيد عمل 
منتظمة مقارنة بآولئك الذين يعملون وفق مبدأ بيكة العمل الهادفة للنتاکج فقط 
دون مواعيد عمل محددة. ورغم أن تجارة الإلكترونيات تعتبر صناعة ضارية 
فى التتافس هذه الأیام. Gla‏ شركة "بست بای" احتفظت بمکانتها سواء فى 
السوق أو فى بحثها عن المواهب. وفى تقرير عن نتائج الشركة وفق هذا المنهج 


الإدارى الجدید. تم نشره فى صحيفة "هارفارد بيزنس ريفيو". کتبت "تمارا 
!ریکسون" تقول: 


إن الأشخاص الذين يعملون براتب ثابت ييذلون من الوقت ما يكفى لإنجاز 
العمل. آما من يتقاضون أجرهم بالساعة فى البرنامج. فإنهم يعملون كما 
تحديد هذه الساعات. وهؤلاء الوظفون ثيت أنهم يتمتعون بعلاقات أفضل مع 
ذويهم وآصدقائهم. وبقدر أكبر من الولاء للشركة. وبقدر أكبر من التركيز 
والطاقة. وقد زادت القدرة الإنتاجية بتسبة AYO‏ وقل لديهم معدل ترك 
الموظفين لوظائفهم بمقدار ۲۲۰ نقطة أساسية مقارنة بالفريق الذى لم يقم 
بالتفييرات. ويقول الموظفون إنهم لا يعرفون إن كانوا يعملون لساعات أقل أم 
لا فقد توقفوا عن حساب ساعات N het‏ 


وبدون مراقية Lis‏ على وقتنا. سيكون مستحيلاً تقرييا تحقيق الاستقلالية 
لحياتنا. وقد أدركت المؤسسات القليلة التى تنتمى للنمط السلوکی"آی" تلك 
الحقيقة عن الطبيعة البشرية وبدأت تعيد ضبط ممارساتها الإدارية. كما أن 
المزيد منها فى طريقه إلى هذه الخلاصة لا محالة. لقد ذكر لى "ریسلر" قائلا: 
"فى الاضی. كان يتم تحديد العمل آولا بيذل الوقت. وثانيًا بتحصيل النتائج. 
ونحن بحاجة إلى فلب هذا النموذج. بغض التظر عن مجال العمل الذى تعمل 
به. sala‏ حان الوقت للتخلص من أعذار التأخيرء والساعات المؤقتة. والتفكير 
بمنطق عصر الصناعة البالى". 


Jail‏ الرايع 
الأسلوب 


lorie‏ تتصل بقسم خدمة العملاء للشکوی من فاتورة فتوات الکابل الخاصة 
بك أو لتتحقق من آماکن وجود ذلك الخلاط الذی طلبته. ola‏ الهاتف عادة ما 
يرن فى مکان ما غير مبهرج یسمی مركز الاتصال. والشخص GAN‏ يجيبك. 
وهو متدوب: خدامة الام د ابید Rage‏ اقا ذهو يس لستاعات دين 
مجموعات مکتظة ومزدحمة من الکاتب — یرتدی سماعة رأسه. وتوجد علبة 
صودا منزوعة السکر إلى جواره. والراتب الذی یتقاضاه حقیر. والاأشخاص 
الذين يحادثهم المندوب على الهاتف — واحدا بعد آخر — هم فى العموم لا 
یتصلون للثناء عليه أو سواله عن خططه لعطلة نهاية الأسبوع. بل إن لدیهم 
مظلمة. أو إحباطاء أو مشكلة يحتاجون لحلها . فورًا. والآن. 

وإذا لم يكن هذا عملا Lia ye‏ بما يكقى» فمندوبو مركز الاتصال لا يملكون 
مساحة الاختيار الكافية وغالبًا ما يكون عملهم هو التعريف التموذ جى تلعمل 
الروتيتى۔ فعندما تأتى الكالة. ينصت إلى المتحدث - بعد ذنك. وفی معظم 
الأحیان. ينقر بعض أزرار حاسويه ليستعيد النص الإرشادى. ثم يتيع اللص 
الإرشادى. وأحيانا يكون هذا كلمة كلمة. Mal‏ فى إنهاء المكالمة مع التصل 
بأسرع وقت ممكن. ويمكن أن يصبح هذا عملا مضنیّا. ويزيد من قسوته أن 
المديرين فى العديد من مراكز الاتصال — وفى جهد متهم لدعم الإنتاجية ‏ 
يقومون بالاستماع لمحادثات متدوبيهم ويراقيون الموقف طوال كل مكالمة. فليس 
عجیبا إذن أن تكون نسية ترك العمل فى كل مراكز الاتصال بالولايات المتحدة 
وبريطانيا تقارب ۰/۳۲۰ وهو ضعف المعدل بالنسية للوظائف الآأخرى فى بعض 
مراكز الاتصال يزيد هذا المعدل فى ترك العمل لنسية ۰7۱۰۰ بمعتى أن Gl‏ من 
الموظفين العاملين بهذه المراكز OTI‏ لن يكونوا فیها بعد عام من الآن. 

وقد رأى"تونى هسيا" - مؤسس المتجر الإلكترونى لبيع الأحذية Zappos.‏ 
com‏ (وهو GY!‏ جزء من موقع (Amazon.com‏ — أن ثمة طريقة أفضل 


۱۱ 


الاستقلالية 


لتوظيف التحدی واثارته لدی الوظفین. فالوظفون الجدد فى الوقم سیخضعون 
لأسبوع من التدريب. بعد ذلك. وفى نهاية الایام السيعة . يعرض "هسیا" علیهم 
Giaa Gaya‏ . إذا شعروا أن الموقع لیس هو المكان الناسب لهم وأنهم يودون ترك 
العمل. فسیدفع لهم - ۰ دولار - ولا يضار أحد من HEH‏ ایة. إن "هسیا" بهذا 
یخترق نظام التشغیل موتیفیشن ۰, ۲ کخپیر حاسویی مراهق coll‏ وخیر. انه 
یستخدم slats!‏ "المشرو "al‏ لیس لتحفيز الفاس, بل لاقصاء أولكتك الذين لا 
یناسیون العمل مع نظام التشفیل موتیقیشن ٠‏ و ۰.۲ فمن تیقی من الأفراد یتلقی 
راتبا بشید اه وقوق د لك يتم متحه الاستقلالية Lana‏ يتعلق بالأسلوب. ولا تراقب 
الشركة مکالات موظفیها فى خدمة العملاء, ولا تقرض علیهم نصا للرد من 
خلاله. بل یعالج التدوبون مشكلة المكالمة على النحو الذی پرونه. فمهمتهم هی 
خدمة العملاء بشکل جيد. 

فماذا كانت نتائج هذا التأكيد على الاستقلالية فى أسلوب العمل؟ ظل معدل 
ترك العمل فى الشركة عند الحد الأدنى له. ورغم حداثة الشركة. فإن ترتيبها 
يأتى باستمرار كإحدى أفضل الشركات فى خدمة العملاء فى الولايات المتحدة 
— كهى 3b‏ قبل اا شهيرة من فبیل "کادیلاك" و "بی إم دیلیو" و " "J‏ 
وتضاهی ماركات تجارية بالغة الرقى مثل "جاجوار" و "ریتز كارلتون"."' وهذا 
لیس بسیی بالنسية لشركة أحذية تأسست فى صحراء نيقادا. 

إن ما تفعله هذه الشركة يعتير جزءً! من حركة صغيرة لکنها متنامية للحفاظ 
على قدر من الحرية الفردية فى الوظائف التی عرفت sale‏ يانعدامها. Miss‏ 

فى الوقت الذی تقوم فيه العدید من ین بنقل العمل لمن يقوم به خارج 
البلاد ممن يتميزون بانخفاض تکلفتهم. ٠‏ فان د بعض الشرکات oly‏ فى عکس 
الأمر من خلال القيام يما يعرف = a‏ توريب العمل Yaa "JOU‏ من الزام 
موظفى خدمة العملاء بالحضور إلى مركز اتصال واحد کبیر. فانهم يوزعون 
المكالمات على متازل الموظفين. وهذا يختصر وقت تتقل الوظفین. ويحررهم 
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القصل الرابع 


من ربقة الرقابة الوضعية. ويوفر قدرًا أكبر من الاستقلالية فى الطريقة التى 
يؤدون بها وظائفهم. 

شركة الطيران الأمريكية جيت بلو. كانت من آولی الشركات التى جریت 
هذا الأسلوب. ومنغ Leladi‏ فى عام ۲۰۰۰ تعتمد الشرعة على موظفی خدمة 
عملاء هاتفية يعملون من بيوتهم. ومتذ انطلافتها. والشركة تحقق مراكز فى 
جودة خدمة العملاء أعلى من متافسیها. إن حجم الإنتاجية والرطا الوظیقی 
يكونان فى مستويات أعلى مع نظام نقل العمل للمنازل مما تكون عليه فى alio‏ 
العمل العادية - ویتمثل جزء من السیب فى أن الموظفين يكونون أكثر ارتیاخا 
وأقل خضوعغا للرقابة فى منازلهم. OSI‏ السبب أيضًا هو أن هذا النهج الذى 
يعتمد الاستقلالية ينيع من موطن موهبة بالغ العمق. فإن معظم العاملين 
من المنازل هم آباء. وطلاب. ومتقاعدون. وأصحاب إعاقات — آولئك الذین 
یحتاجون للعمل لکنهم یودون القیام به على طریقتهم الخاصة. ووفمًا لأحد 
التقاریر» تبلغ نسبة الحاصلین على درجة جامعية ممن یعملون کمندوبی خدمة 
عملاء من النازل. ما بين ۷۰ إلى 7۸۰ — وهو ضعف نسية العاملین بمراکز 
الاتصال بالطريقة التقليدية. وتشیر شرکات من قبیل "آلباین آکسیس". و 
"بى إتش إتش أرفال". و "لیف آوبس" — والتی تدیر آقسام خدمة العملاء 
لطائفة من الشرکات - إلى أنه بعد اتباعها لهنه الطريقة. هیطت تکلفة 
التوظیف لديهم إلى الصفر. فانوظفون المحتملون يأتون الیهم. والآن هذا هو 
dasi‏ ممثلى خدمة العملاء العاملين من البيوت الذین يعملون لدى عدد من 
الشركات بالولايات المتحدة — من بينها "وان-إيت هاندرد-هلورز" و "جیه. 
كرو" و "أوفيس دییوت". وحتى مصلحة الضرائب الأمريكية — یتعاملون مع 
أسئلة واستفسارات العملاء بالطريقة التى يرونها متاسية.* وتمامًا كما فى 
أى مکان عمل فعال يتيع نظام التشغيل موتيفيشن ۰۳,۰ فطريقة سير المكالمة 
تخصهم بالكلية. 


yie 


الاستقلالية 





"إن الاستقلالية فى العمل الذى نقوم به هى أهم شىء. 
أن الفارق الأكير بين العمل لصالح إستديوهات آخری 
وإدارة الاستدیو الخاص بى هو pil‏ اصیح قادرًا على 
اختيار العمل الذى اتصدی له و التتج أو الخدمة أو 
السسة التى نروج لها. إننى أجد أن هذا هو التحدى 
الأكبر: عندما أكون قرییا من حالة الرضاء يكون 
البحث أكثر يسرًا. وتصبح الاجتماعات أكثر تشويهًا 
(الأشخاص الذين ينتجون منتجات أو خدمات ممتعة 
Lille‏ ما يستمتعون بانقسهم). Dlg‏ لست مضطرًا OF‏ 
أكون oa‏ من عمل دعاية زائق" . 





الفريق 


Lal‏ كان ترتيب ولادتك» تصور 
ما يبدو عليه الحال لو أنك كنت 
الطضل الثالث فى الأسرة. لیس 
لك أية كلمة sly gl‏ بخصوص 
من يحيطون بك. تقد كانوا 
موجودین عندما قدمت للحياة. 
والأسواً من ذلك أن واحدا أو 
ائتین متهم ریما لا يكون سعيدًا 
بقدومك. والتخلصی من آی من 
هؤلاء یکون مستحیلا فى العادة. 

إن السعی للحصول على 
وظيقة جديدة يجعلك تکتسب 
المهارات اللازمة لتأدية معظم 
الوظاكف. فالأفراد الفامرون 
ريما يكونون قادرین على تحقيق 


بعض الاستقلالية فى الهمة. والزمن. والأسلوب - لكن الاستقلالية مع الفریق 
آمر معقد. وهذا هو السبب الذى یجعل الكثيرين یقبلون على المغامرة بتأسيس 
عمل خاص — لنيل فرصة تكوين فریق العمل الخاص بهم. لکن حتى فى أكثر 
مواقع العمل تقليدية. ورغم أن هذا النمط لا يزال بعيدًا عن أن يكون هو النمط 
العتاد. فان یعض الومسات اکتشقت فضائل توفیر بعض الحرية عند اختیار 


العاملین لمن یعملون معهم. 


فمثلاً. فى سلسلة متا جر البقالة العضوية — "هول فود" - لا یقوم امسئولون 
عن کل قسم بتولی مسئولية التوظیف. بل یتولاها قسم شون الوظفین. ویعد آن 
يعمل الرشح للوظيفة ثلائین Logs‏ كتجربة مع فريق العمل. يقوم زملاوه فى 


۷۱۱۵ 
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الفريق بالتصويت على ما إذا كان ينيفى تعيينه يدوام كامل أم لا. وفى شركة 
"دبلیو ال جور وشركاه" — منتجة قماش " جورج تيكس" - يوجد مثال آخر على 
نظام التشغيل موتيفيشن cle, ٠‏ شخص یطمح فى الترقى وقيادة فریق لا يد 
له من أن يجمع من الأفراد من هم مستعدون للعمل معه. 
وتعتير القدرة على تجميع فریق كرة سلة من مواهب الشركة هی أيضًا من 
بين نتائج نسية ال 7/۲۰ الحرة فى العمل. هذه المبادرات عادة ما تمثل جزءًا 
من نشاط الشركة. فتربط الأشخاص الذين يتشاركون فى نفس الاهتمامات 
إن لم يكونوا يتشاركون فى نفس القسم. وكما ذكر مهتدس شركة "Jags"‏ 
"بهارات میدیراتا" لصحيفة نيويورك تايمز: see‏ ال 5“ الحرة من 
وقت عملك هی لمنتج جدید. فعادة ما سيكون سهلا أن د nas aes‏ مرح العقون 
القريية لك وتيدأوا مفا فى العمل على هذا المشروع". edie,‏ یحین الوقت 
للقيام بتفییرات منهجية أكبر فى المؤسسةء يرى "میدیراتا" أن الاستقلالية 
للقریق ربما تكون هی الأكثر أهمية فى ذلك التغيير. فهذه الجهود تتطلب ما 
يطلق عليه "مجموعة مصفرة" ‏ وهی فريق صغفير ذ اتی التكوين ليس لديه أى 
ميزانية ت تقريبًا وربما قدر Sal‏ من السلطة, . لکتها تحاول القيام بإحداث تفيير فى 
الشركة فمثلا . شكل "ميديراتا" مجموعة اختیار مصفرة لتشجيع الهندسین 
داخل الشركة على تطبیق طريقة آکثر کقاء2 فى نظام اختبار الحواسیب. هذه 
الجموعة الصغيرة غير الرسمية التی تشكلت من فريق ذاتی التشکیل وبدون 
توجیه من الادارة العلیا "قلیت الشركة LN)‏ على عقب بيطء". ۲ 
ومع هذ!. فإن الرغية فى الاستقلالية غالبا ما تصطدم بقیود آخری. فقی 
إحدى المفاجآت التی حدثت عندما قامت شركة "آتلاسیان" بتفعیل تجربة 
الاستقلالية فی ائهام تجلت هی أن معظم الوظفین درجوا آتفسهم Sit‏ 
تجرية ال 7/۲۰ من الوفت الحر. فما السیب؟ هو آنهم لم یرغبوا فى خذلان 
زملاء الفریق الحالیین بهجرهم للمشروعات التی کانوا پنفذونها معًا فى ذلك 
الوقت. ` ۱ 


۱۷۹۹ 
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ورغم أن استقلالية الفريق هى آخر المناصر التى يتم تطويرها من بين 
عناصر الاستقلالية الأربعةء فان القوة المتنامية لشبکات التواصل الاجتماعى 
وتطور تطييقات الهاتف الحمول جعلت من هذا الشكل من أشكال الاستقلالية 
أمرًا أيسر فى انجازه — وبطرق تتجاوز حدود المؤسنسة الواحدة. والمثال الجلى 
على ذلك هو مشاريع المصدر المفتوح التى ذکرتها فى الفصل الأول: والتى 
يقوم فيها فریق متخصص ذاتى التشكيل بابتكار متضفح جديد مثلا أو بتاء 
نظام تشفیل أفضل. ومرة أخرىء ها هو العلم يؤكد قيمة تجد مؤسسات العمل 
التقليدية صعوية فى تينيها. وتشير أبحاث كثيرة إلى أن الأشخاص الذین 
يعملون فى إطار فريق ذاتى التشكيل يكونون أكثر رضا فى عملهم من أولتك 
الذين يعملون فى فرق يتم تشكيلها بشكل اجیاری."" كما آظهرت دراسات 
"دیسی" وآخرين أن الأفراد الذين يتمتعون بقدر آكبر من التحفيز الداخلى 
هم الأفضل كزملاء فى الفریق."" وهذا يجعل من الاحتمالات الممكنة على هذا 
الصعيد هائلة. fale‏ أردت العمل مع أصحاب التمط السلوكى "آی". فالطريقة 
المثلى لذلك هی أن تكون واحدا من هؤلاء. فقد ثبت أن الاستقلالية آمر معد. 


فن الاستقلالية 


فكر للحظات فى الفنانين العظام الذين مروا على الدنيا فى الماتكة عام الأخيرة 
وكيف كانوا یمملون — آناس من أمثال "بابلو بيكاسو" و "جورجیا آوکیفی" 
و "جاکسون بولوك". فعلی خلاف آغلبیتنا. لم یعتمدوا قط نظام التشفیل 
موتیفیشن ۰۲,۰ فلم يقل لهم أحد یومّا ما: يجب عليك أن ترسم هذا الفمط 
من الصور. يجب عليك أن تیدا الرسم قى الثامنة والنصف Lo Lice‏ بالضيط. 
يجب عليك أن ترسم مع الأفراد الذين سنحددهم لك. يجب عليك أن ترسم 
بهذه الطريقة. فالفكرة فى حد ذاتها تبدو مضحكة للقاية. 


yyy 


الفصل الرايع 


ولكن هل تعلم؟ إنها فكرة مضحكة بالنسية لك أنت أيضًا. فسواء كنت تعمل 
فى إصلاح الأحواض أو فى البقالة أو تييع السيارات أو تكتب خطة درس ستلقیه. 
فأنا وأنت بحاجة إلى الاستقلالية تمامًا كما يحتاج إليها cl‏ رسام عظيم ‏ 

ولكن تشجيع الاستقلالية لا يعنى إهمال مبداً المحاسبة. Lagad‏ كان نظام 
التشغيل الذى ) نطیقه, فإنه ينبغى على التاس أن يكونوا مسئوئين عن أعمالهم. 
لكن هناك طرقا مختلفة لإنجاز تلك القاية. كل منها يتأسس على افتراضات 
مختلفة عن حقيقة هويتنا. ويفترض نظام التشفیل موتيفيشن ۲:۰ أن الناس 
إذا كانوا يمتلكون الحرية. فإنهم سوف يتهربون من العمل — وأن الاستقلالية 
هی سبيل لتجاوز إمكانية المحاسية. أما نظام التشغيل موتيفيشن ۰۳,۰ فلديه 
افتراض مختلف. إنه يسلم أساسًا بأن الناس يرغبون فى أن تتم واچ 
على آعمالهم - وهذا يؤكد أن تولى alad‏ السيطرة على المهمة والوقت والأسلوب 
والقريق هو السبيل إلى تحقيق هذه الغاية. 

وبالطيع. OY‏ معظم بيئات العمل لا تزال تعتمد بالأساس على افتراضات 
نظام التشغیل القدیم. فان التحول إلى الاستقلالية لن یحدت - أو غالبا لا 
یمکن - دفعة واحدة. فلو Lil‏ دفعنا الناس للخروج من بيئات العمل المسيطرة, 
وهم لا یمرفون شيكًا آخر غیرها. وألقینا بهم داخل بيئة عمل ترکز على النتائج 
فقط تلحصول على استقلالية مطلقة. فسوف یعانون. ینیفی على ال3سسات — 
كما یقول "ریتشارد رایان" - أن تجد "سقالة" لمساعدة کل موظف على أن یجد 
موطی قدمه کی يحقق التحول. 

والأهم من ذلك هو أن التاس قد یحتفون بجوانب معينة من الاستقلالية 
اکثر من غیرها . فالبعض قد يتوق لاستقلالية فیما یتعلق بالهمة. وغیرهم 

قد یقضلون تطبيقها فى بناء الفریق. وکما أخبرنى "هسیا" الدیر التنقیدی 
لشركة "زایوس" فى رسالة الکترونیة: "لقد أظهرت الدراسات أن السيطرة 
المتصورة للقرد هی مکون مهم من مکونات السعادة. الا أن شمور التاس نحو 
ما یرغبون فى السيطرة عليه مختلف من شخص لاخر؛ ولذا فإننى لا أعتقد 


N\A 


الاستقلالية 


أن ثمة جانيًا من جوانب الاستقلالية يعتير هو الأهم من غيره على الاطلاق. 
فالأفراد المختلفون لهم رغيات مختلقة بطبيعة الحال؛ ولذا فان الأفضل GY‏ 
صاحب عمل أن يرى الأكثر مناسبة لكل فرد لديه". 

ومع أن رغيات هؤلاء الأفراد تعير عن نفسها فى الظاهر. فإنها pn‏ 
جميعًا من جذور مشتركة. لقد خلقنا لنكون لاعبين ولستا بيادق بأيدى غیرنا. 
ونحن معنيون Ob‏ نكون أفرادًا موجهين ذاتيّاء ولسنا آفرادا ذوى توجيه آلى. 
ونحن مقطورون على أن نكون من أصحاب التمط السلوكى "آى". ولكن القوى 
الخارجية  Gilly‏ من بينها فكرة أنه ينبفى "إدارة" التاس - قد تحالفت 
على تغيير الوضع الافتراضى لنا ليكون النمط السلوكى "إكس". فإذا مأ 
قمنا يتحديث البيئة التى نعيش فيها — ليست بيئّة العمل وحسب. ولكن كذلك 
المدرسة والنزل - واذا ما أدرك القادة حقيقة الوضع البشرى وكذلك العلم 
الذى يدعم تلك الحقيقة. هبالإمكان أن نميد أنفسنا وزملاءنا إلى الوضع 
الطییعی الأضلى: 

لقد قال لی "رایان": "إن مسار التاریخ اليشري یسیر بشکل دائم فى اتجاه 
قدر أعظم من الحرية. وهتاك سیب ييرر هذا. وهو میلنا الطبیعی إلى الاندضاع 
فى هذا الاتجاه. ولو Lil‏ كنا دمی بلاستيكية كما یظن (بعض) التاس. ما كان 
هذا لیحدت. لکن شخصًا ما وقف abel‏ دباية فى الصین. والتساء اللاتی طانا 
انكر حقهن فى الاستقلاليةء ظللن يد افعن عن حقوقهن. هذا هو مسار التاريخ. 
هذا هو الذی يجعل الطبيعة البشرية فى النهاية - إذا أدركت ذاتها - تقدم 
على ذلك من خلال تحقيق الاستقلالية". 


الفصل ۵ 
البراعة 


لست مضط را لأن تراقب ما يفعله أى 

شخض لتعرف إن كانت تلك صنعته: 

عليك daaa‏ أن تراقب عيفيه : 

سواء کان طباخا piha‏ صلصة. أو جرا ا 
e‏ ۳ 

يخط بمشرطه شحاء أو موظفا يفجز بوليصة 

شحن. 

-Alec فى‎ hands 

کم هی Ahem‏ هاتان المینان. 

تلك العینان اللتان تذوبان فى العمل. 


— دبلیو. إتش. آودین" 


كان "میهالی سیکزینتمیهالی" ذو piali‏ سنوات - فى صباح یوم من صیف 
عام غ5 — يقف على رصيف محطة قطار بودایست. بالجر, مع dal‏ وأخویه. 
وما يقارب من سبعين قرييًا أتوا لوداعهم. كانت الحرب العالمية الثانية مستعرة. 
وکانت اللجر عضوا مترددا فى دول goll‏ فقد كانتت محصورة بين جميع 


البراعة 


الأركان السياسية والجغرافية. وكان النازيون يحتلون اليلد انتقامًا لمفاوضات 
السلام السرية التى آجرتها المجر مع الولايات المتحدة وبريطانيا العظمى. وفی 
ذات الوقت. كانت القوات السوفيتية تزحف باتجاه عاصمة البلاد. 

كان الوقت قد حان للمغادرة. ؤلذ! اعتلی الأربمة قطارًا متجها نحو فینیسیا. 
فى إيطالياء حيث كان يعمل والد "سيكزينتميهالى" دبلوماسيًا. ومع توغل 
القطار فى اتجاه الجنوب الفربىء كانت القنابل تنقجر فى الأتحاء. وكان 
الرصاص يمرق ممزقًا نوافذ القظارء Lain‏ كان الجتود المسلحون على متن 
القطار يردون بإطلاق النان على المهاجمين. انكمش الغلام ذو السنوات العشر 
تحت مقعده مذعورًا لكنه لم يكن غاضيًا بالقدن ذاته. 

يحكى لى الرجل بعدها بما يقارب خمسة وستين Lobe‏ فیقول: "لقد أذهلتى 
يشدة أن البالفین فى هذا العالم لا یمرفون شيئًا عن طريقة إدارة حياتهم". 

كان قطاره هو الأخير الذى يعبر : نهر الدانؤب لستوات تلت ذلك . فيعد مفادرة 
هوه القطار يقليل دمرت الهجمات الجوية جسور امجر الركيفية وکانت عائلة 
"سیکزیتمیهالی" متعلمة ومترایطة: لکن الحرب سحقت حیاتهم. ومن بين 
الأقارب الذین کانوا على رصيف الحطة ذلك الیوم. مات آکثر من النصف 
فى الشهور الخمسة التی تلت ذلك. :وقد قضی آحد إخوة. "سیکزینتمیهالی" 
ست سنوات فى Jheel‏ شاقة بجبال الأورال. وقتل أخ آخر :وهو یحارب ضد 
السوفيت. l‏ 

يقول. "سیکزینتمیهالی" متذكرًا أيامه هذه: "إن التجربة فى إجمالها 
دفعتنى للتفكير, لا بد أن هناك سبیلا أفضل للحياة غير هذا الطريق". 


من الإذعان إلى الانخراط 


ان السيطرة هی نقيض الاستقلالية. وبماء أنهما على طرفی التقيض من 
c s‏ 
الأنماط السلوكية. فإن كلا منهما يقود إلى وجهة مختلفة تماماء فالسيطرة 


١ 


القصل الخامس 


تقود إلى الاذعان؛ والاستقلالية تقود إلى الانخراط. وهذه التفرقة تقود إلى 

العنصر التالى فى النمط السلوكى "آی": !نها البراعة - الرغية فى تحسين 
الأداء أكثر وأكثر فى pal‏ معين يهم صاحيه. 

وكما أوضحت فى الجزء الأول. فان هدف نظام التشغيل موتيفيشن ۰ , ۲ هو 
تشجيع الناس على فعل أمور معينة يطريقة معينة ‏ مما یعتی دفعهم للإذعان. 
ولتحقيق هذا الهدف. ليس هناك من المحفزات ما هو أكثر فاعلية من حزم 
الجزر والتهدید بعصا كلما لزم الأمر. وهذا بالطبع طریق نادرا ما يقود إلى 
إشباع الرغبات الذاتية. ولکنه يتمتع ببعض النطق باعتباره استراتيجية عمل 
اقتصادية. فبالتسبة للاعمال الروتيتية — وهی نوع الأعمال الذی ميز معظم 
العمل فى القرن العشرین — یعتبر تحقیق درجة كاملة من الاذعان أمرًا Lals‏ 
تمامًا. 

لكن هذا الأمر كان فى الاضی. فبالتسبة lee WI‏ التى تكون السمة العامة 
للقرن الحادى والعشرین. تصبح هذه إستراتيجية قاصرة. بل قاصرة جدًا. إن 
حل المشكلات المعقدة يحتاج إلى عقل باحث يقظ واستعداد للتجريب للوصول 
إلى حل مبتکر. وفى الوقت الذى يسعى فيه نظام التشغيل موتيفيشن ALY , ٠١‏ 
الإذعانء فإن نظام التشغيل موتيفيشن ۲,۰ یسعی إلى الانخراط. وليس سوى 
الانخراط هو ما يقود إلى البراعة. فإن السعى إلى البراعة — وهو جزء مهم — 
غالبّا ما يكون هو الجزء الساكن من المحفز الثالث لدینا. وقد آصبح أساسيًا 
فى تشكيل طريق الواحد منا فى الاقتصاد فى الوقت الحالی. 

وللاسف. فإنه رغم السيرة الحسنة التى تتمتع بها كلمات من قبيل 
"التمکین" فى أروقة المؤسسات. فان السمة الغالبة فى Ain‏ العمل الحديثة 
هی فقدان الاتخراط فى العمل وإهمال البراعة. ويشير بحث مطول آجرته 
مؤسسة "جالوب" عن هذا الوضوع فى الولايات المتحدة إلى أن أكثر من 7۵۰ 
من الموظفين غير متخرطين فى العمل وما يقارب من 7/۲۰ منفصلون بشكل 
کامل. وتقترب التكلفة الكلية لكل هذا الانفصال من ۲۰۰ مليار دولار سنويًا 


۱۳۳ 


البراعة 


كخسارة فى الإنتاجية — وهو مبلغ يفوق التاتج القومى الإجمالى للبرتفال أو 
سنغافورة.' إلا أنه وبالقارنة. تعتبر الولايات المتحدة هی جنة حقيقية للعمل 
المتيع للنمط السلوکی "آی". ووفق شركة الاستشارات "ماکینزی وشرکاه" . فإنه 
فى بعض الدول توجد نسبة لا تتعدی ما بين این وثلاثة فى ASU!‏ من الوظفین 
النخرطین تمامًا فى آعمالهم." 

وعلی ذ ات القدر من Aneel‏ فان الاتخراط فى العمل کسبیل للتمکن یعتبر 
قوة deals‏ كييرة لحیاتنا الشخصية. Laing‏ یعتیر الاذعان إستراتيجية allad‏ 
لليقاء المادىء فإنه یکون آداة وضيمة إذا تعلق الأمر بتحقیق الرضا الذاتی 
الشخصی. إن الاستمتاع بحالة من الرضا عن الحياة آکثر تعقیدا من مجرد 
الوفاء بمتطلیات من هم فى موقع السيطرة. الا آننا فى مکاتبنا ومدارسنا نسیر 
قرسا جد! من الاذعان ونبتمد تماما عن الانخراط هن الممل. هالأول یمکته أن 
يعبر بك نهارك. لکن لیس سوی الأخير هو ما تعيش معه ليلك. وهذا یعیدنا مرة 
آخری إلى قصة " سیکزینتمیهالی"- 

فى سنوات oluo‏ الأولىء وبعد أن كان شاهدًا على فظاعات آنانیا القازية 
ثم سيطرة السوفیت على بلاده. كان "سیکزینتمیهالی" قد بلغ ذروة سأمه 
من أسلوب الاذعان وبدأ التطلع إلى الانخراط. ولکته لم يجد الانخراط فى 
المدرسة. فترك المدرسة الثانوية وهوفى سن الثالثة عشرة. وبعدها ولمدة عقد 
تقریبا. عمل فى عدد من دول أوروبا الغربية وفى سلسلة من الوظائف. بعضها 
أغرب من بعض. وذلك لكى يساعد نقسه. وأملا فى أن يجد جوابًا عن سؤال 
طفولته الأكبز عن سبيل أفضل للحياد, أخذ فى قراءة كل شىء تصل إليه يداه 
فى شتى آلوان الفكر. لکن ما تعلمه لم يحقق له الرضا. ولم یتحقق له هذا 
الرضا الا عندما اصطدج دون قصد بمحاضرة ل DIS"‏ یونج" بخ ب مته 
للمرة الأولى عن الفلسفة وقرر أنها ريما تحمل الأسرار التى يسعى لها. 

ولذا فإنه فى عام ١507‏ ء وفى سن الثانية والعشرین. ساقر "سيكزينتميهالى" 
إلى الولايات المتحدة لدراسة الفلسفة. وصل إلى شيكاغوء شاب متسرب من 


۱۳۳ 
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المدرسة الثانوية ليس daa‏ سوى دولار وريع دولار فى جيبه وعلافته الوحيدة 
باللفة الإنجليزية لم تكن سوى قراءته لحلقات بوجو الهزلية بالإضافة إلى 
أن علاقته بالجریین فى شيكاغو ساعدته على إيجاد وظيفة ومكان يقيم فيه 
وكذلك فان معرفته باللاتيتية. والألمانية. وحلقات بوجو ساعدته على اجتياز 
امتحان المهارات اللفوية للفة لم يسبق له أن تحدثها أو قرأ بها ثم التحق بجامعة 
الینوی. فى شيكاغوء. وكان یتلقی الدروس فى الثهار Jong‏ مراجع حسابات 
بأحد الفنادق فى الساء. وأخیزا أنهى دراسته بجامعة شيكاغو فى قسم 
الفلسقة, والذى حصل مته — بعد تسع سنوات فقط من وصوله إلى آمریکا - 
على الدكتوراة. ٠‏ 

لكن "سیکزینتمیهالی" رفض أن يكتفى بالتحويم حول الأسس الرئيسية 
للمجال الذی درسه. وقد آخبرتی فى أحد صباحات فصل الربيع منذ عهد 
يعيد» أنه آراد استكشاف "التهج الایجایی. والإيداعى. والخلاق الحياة بدلا 
من تلك النظرة العلاجية المرضية التى آرساها "سیجموند فرويد" وبدلا أيضًا 
من العمل الآلى الميكانيكى ل "بی. إف. سکیتر" وغيره ممن اختصروا السلوك 
اليشرى إلى محفز واستجابة". لقد قاده di‏ عن الإبداع إلى دراسة اللعب. 
واستكشافه للعب فتح عليه نظرة عن التجربة الإنسانية التى آدت بدورها إلى 
الشهرة التى حققها. 

أثناء اللعب. يستمتع alana‏ الناس Las‏ يسميه "سیکزینتمیهالی" (تجربة 
الهدف الذاتی) — والكلمة الإنجليزية autotelic‏ , منحدرة من أصل لاتينى 
لكلمتى auto‏ بمعتى ذات. و telic‏ بمعنی هدف أو غاية. فى تجربة الهدف 
الذاتی. يكون الهدف مشيعًا للذات؛ حيث يكون التشاط ذاته هو المكافأة 
المنتظرةء فالرسامون الذين لاحظهم أثناء بحثه للدكتوراة. كانوا ينخرطون 
Lalas‏ فيما كانوا يفعلونه حتى إنهم يبدون كما لو كانوا فى إغماءة أو غفوة. 
وبالنسبة لهم. يمر الوقت سريعًا جدًا ويتراجع تمامًا شعورهم بالواقع المحيط. 
فقام بالبحث عن غير هؤلاء ممن ينجذ بون إلى هذا التوع من الأعمال - متسلقی 


NYE 
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الصخور. لاعبى الكرة. السياحين — وحاورهم ليكتشف العنصر الذى يحول 
النشاط إلى غاية ذاتية. وكان الأمر محيطا. فقد كتب بعد ذلك قائلا: "عندما 
يحاول الناس استرجاع حالتهم الشعورية أثناء تسلق جبل. أو عزف مقطوعة 
موسيقية رائعة. كنت أجد إجابات نمطية Lalas‏ وغير شافية"." لقد كان بحاجة 
لسبر أغوار تجارب الأشخاص فى اللحظة. وفى منتصف السيعينات من القرن 
الاضی. خرجت على التاس تكنولوجيا جديدة جريئة - يمكن أن يراها sl‏ 
فتى فى الحادية والعشرین من عمره الآن تكنولوجيا متخلفة تمامًا — كانت هی 
الملجأ: إنها تكنولوجيا جهاز الاتصال الإلكترونى أو البیجر. 

جعل "سیکزینتمیهالی" - الذی کان یدرس حیتگن فى جامعة شيكاغو ويدير 
معمل علم النقسی الخاص به - برفقته آحد هذه الأجهزة وطلب من طلاب 
الستة التهائية لدیه بآن یتصلوا به عدة مرات فى الیوم بشکل عشوائی. وکلما 
رن جرس الییجر. قام بتسجیل ما كان يفعله وشعوره فى ذلك الوفت. ویسترجع 
ذلك فى مکتبه بجامعمة " کلیرمونت" للدراسات العليا فى جنوب کالیقورنیا 
حيث یقوم بالتدریس الآن. فیقول: "لقد كان شیثا ممتشا. cila‏ تحصل على 
صورة مفصلة عن الكيفية التی یحیا الناس بها حیاتهم "۰ واعتمادا على هذا 
الاختبار. طور الرجل نظرية له 
آسماها "نمذجة التجریة". كان 





و og‏ "خلال مسیرتی الرياضية, كان الهدف الإجمالى 
سیکز د يتتميهالى يرن بالييجر zi‏ بة لى هو أن أ> Laif-‏ معا كتت عليه فى 


على اشخاص مختلمین ثمانى تلك اللحظة - سواء قى الأسبوع القادم. أو الشهر 
ات Laag‏ على فترات ¿ 

مرات يوهي کرات غير القادم. أو السنة القادمة. إن تحسن الاداء كان هدفى. 

منتظمة ويطلب منهم أن يسجلوا واليدالية ما هى إلا مكافأة نهائية على تحقيق هذا 


تدور عن الشىء Gat‏ یفعلونه. f‏ بو تیان کر" 
ومع من یقعلونه. وكيف يصفون عداء المسافات التوسطة, 
حالتهم الذهنية. فإذا وضعت والحائز على ذهبيتين أوليمبيتين 


Yo 


الفصل الخامس 


مجموع هذه الإجابات على مدار سبعة آيام مع بعضها أصبح لديك منشور أو 
قیلم قصير عن هذه الإجابات. فإذا جمعت هذه الإجابات لعدة آفراد. تكون 
لديك أرشيف كامل بالتجربة الإنسانية. 

ومن خلال هذه النتائج. بدأ "سيكزينتميهالى" إزاحة الطبقات التى 
كانت تخفى تجربة الهدف الذاتی. ولعل من المهم بالدرجة ذاتهاء أنه استيدل 
بالكلمة اللاتينية الفريبة التى اختطها لنظريته كلمة إنجليزية وجد أن الناس 
يستخد مونها لوصف هذه اللحظات المثالية: وهی كلمة ۰110۷ ومعناها التدفق. 
إن التجارب الأرقى والأكثر إشياعًا فى حياة البشر هى تلك التى يشعرون فيها 
بحالة من التدفق. وتلك الحالة الذهنية التى لم يكن معترفا بها فى السابق. 
والتى بدت غامضة ومضرطة. ظهر أنه كان من السهل تمامّا فك طلاسمها 
وفهمها. فى حالة التدفق. تكون الأهداف واضحة. عليك أن تصل إلى قمة جيل. 
وأن ترمى يالكرة داخل الشبكة. أو تشكل الصلصال على النحو الصحيح تمامًا. 
والتغذية الراجعة تكون فورية. فقمة الجيل Lol‏ أن تصبح أقرب أو آیمد. والكرة 
اما أن تتجه نحو هدفها أو تضل عنهء والاناء الصلصالى الذى تشكله اما أن 
يكون أملس أو مستويًا أو غير مستو. 

والأهم من ذلك. أنه فى حالة التدفق تكون العلاقة بين ما يجب على الفرد 
فعله وما يستطيع Alad‏ علاقة مثالية. والتحدى ليس سهلا LOLS‏ ولكنه لم يكن 
أيضا غاية فى الصعوبة. فهو أبعد بخطوة أو اثتتين من مستوى قدراته الحالية, 
مما يوسع من قدرات الجسد والعقل على نحو یجمل الجهد المبذول هو المكافأة 
الأكثر إسعادًا وإشياعًا. وهذا التوازن يخلق درجة من التركيز والاشباع تفوق 
کثیرا ما يكون فى غير ذلك من التجارب اليومية الروتينية. وفى حالة التدفق. 
يعيش الناس اللحظة بعمق وينتابهم Goat‏ طاغ بالسيطرة الکاملة. حتى إن 
شعورهم بالزمان والمكان وحتى الذات يتلاشى. وبالطبح. فإنهم یکوتون فى 
حالة من الاستقلالية. ولكن الأكثر من ذلك هو أنهم ينخرطون فى العمل 


۱۳۹ 


البراعة 


انهم كما تتفهه الشاخن"ديكيق «al‏ اون شون اقم اتشماله ينا 

ريما كانت تلك الحالة الذهنية هی التى كان يبحث عنها ذلك الغلام ذو 
الستوات العشر أثناء اندفاع القطار عبر أوروبا. ریما كان الوصول تحالة التدفق. 
ليس للحظة بل كمنهج حياة — بقاء تلك "العیتین الجميلتين على شاغلها" هو 
لتحقيق البراعةٌ كطاه أو جراح أو موظف - كان فيها الإجاية عن مسعاه. قریما 
تكون تلك هی الطريقة التى ینیفی أن نحيا بها حیاتنا. 


أقفال ذهبية على سفينة شحن 





منذ سنين عديدة - لا يمكنه 
تذ كر التاريخ بالضبط - وجهت "إن الرغبة فى قعل شىء BY‏ ترى أنه AST‏ ما يشبعك 
الى دافوسن سويسراء وكان سواء كان ذلك فى القن أو العلم أو الأعمال” ۰ 


صاحب الدعوة هو "کلاوس "تريزا "Jalal‏ 
الاستاذة بجامعة هارفارد 


سکواب". الذی يدير الاجتماع 
الستوی الغلق لمجموعة القوة © 
الدولية فى نلك المدينةء وقد 
انضم إليه فى الرحلة ثلاثة آخرون من أعضاء هيئة التدريس بجامعة شيكاغو 
— "جارى بيكر" و "جورج ستيجلر" و "میلتون فریدمان" - وكلهم أساتذة 
اقتصادء وكلهم حاصلون على جائزة نویل. واجتمع الرجال الأريعة وصاحب 
الدعوة على العشاء ذات ليلة وفى نهاية الطعام. سأل "سکواب" الأساتذة عما 
يعتبروته المسألة الأكثر أهمية فى الاقتصاد الحديث. 





يفن 


الفصل الخامس 


يستذكر "سیکزینتمیهالی* انقصة قائلا : val!‏ دهشت کتیرا عندما وجدت 
أن إجابات "بيكر" و و "ستیجلر" و "فریدمان" انتهت لخلاصة واحدة بعیارات 
مختلفة. وهی "ثمة شىء ما ناقص"" diig‏ مع القدرات التفسيرية الهائلة 
فى الاقتصاد. الا أنه عجز عن تقديم Las tal, oly‏ فيه الكقاية عن السلوك 
الیشری» حتی فى مجال الأعمال. 

ابتسم "سیکزینتمیهالی" وأثنى على بصيرة زملائه. إن مفهوم التدفق 
الذی قدمه فى متتصف السبعینیات من القرن الاضی. لم يكن عتصر تفيير 
فوریا للحال الحاصل. لقد اکتسب بعض القوة الچاذية عام ۱۹۹۰ عندما کتب 
"سیکزینتمیهانی" آول کتبه عن هذا الوضوع واکتسب مجموعة محدودة من 
المؤيدين فى عالم الأعمالء الا أن وضع تلك الفكرة موضع التنفيت فى عملیات 
حقيقية بمؤسسات حقيقية isl‏ مسار موی أكقر رها . فقفى التهاية. لم يكن 
هې نظام Y, Rennes:‏ مکان لفكرة من قبیل فكرة التدفق. إن نظام 
التشغيل المعتمد للتمط السلوکی MASI"‏ لا يعارض تينى الأفراد لتحديات الأداء 
الأمئل فى الوظيفة. لكنه یفترض أن تلك اللحظات هی مجرد حوادث سعيدة 
عارضة. أكثر من كونها ظروفا ضرورية لتقديم عمل أفضل. 

لكن هذه النظرة النمطية بدأت فى التفير edan‏ وان كان البطء شديدًا. 
فالبيانات عن انقصال العمال عن وظائفهم والوارد فى بداية هذا الفصل تظهر 
آن انتكلقة ‏ سواء فى الإشباع البشرى أو فى التعافى المؤسسى — تكون باهظة 
عندما تكون بيكة العمل خالية من حالة التدفق. وهذا هو ما يدفع عددًا من 
الشركات إلى محاولة للقيام بالأمر على نحو مختلف. فكما تشير مجلة فاست 
کومپائی أن عددا من الشرکات - من بیتها "مایکروسوفت" و tals"‏ جوتي" 
و "تویوتا" — قد آدرکت أن خلق بيئة عمل تساعد على التدفق تساعد الأطراد 
على تحقیق البراعة هو اجراء یمکن أن یزید من Mee EAM‏ والرضا الوظیفی.؛ 

على ۷ الثال. لقد استخدم "ستیفن فولك" - الذى. یشقل, متصب 
نائب الرئیس فى شركة "إريكسون" وهی شركة الاتصالات السويدية 


\YA 


البراعة 


العملاقة — مبادئ التدفق لتسهيل الاندماج بين وحدات الأعمال بالشركة. لقد 
أقنع المديرين بأن يحددوا مهام عملهم بحيث يكون لدی الموظفين آهد اف واضحة 
وطرق سريعة للحصول على التغذية الراجعة. وبدلاً من الالتقاء بالموظفين مع 
اتهاماتهم فی لقاء مراجمة آداء سنوی واحد. قان المسيرين جلسوا مع الوظقين 
جلسات مواجهة ست مرات فى الستة» تصل مدة کل منها غاليًا إلى تسعین 
دقيقة. وذلك لناقشة مستویات الانخراط فى العمل والطریق نحو البراعة. 
وقد نجحت استراتيجية العمل المعتمدة على التدفق حتی إن شركة " اریکسون" 
قامت بتطبیقها فى مکاتبها بشتی أنحاء العالم. يعد هذا انتقل "فولك" إلى 
شركة "جرین جارکو" وهی شركة امدادات وشحن عملاقة بالسوید. وهتاك 
طور طريقة لتدریب الدیرین على كيفية العمل بنمط التدفق. ثم طلب منهم 
أن یلتقوا بأطقم العمل التابعة لهم لیروا إن کاتوا مرتبکین أو غير مرتیکین فى 
العمل. وتعديل المهام المطئوية بحيث تحقق حالة التدقق. وبعد omale‏ من Solel‏ 
الهيكلة الإدارية. عادت شركة "جرین جاركو" المملوكة للدولة إلى الربح للمرة 
الأولى منذ ۱۲۵ سنة — وقد أكد كيار مديريها أهمية أسلوب التدفق باعتباره 
السبب الركيسى فى هذا التجاح." 

وبالإضافة إلى ذلكء فهناك دراسة أجريت على ۱۱۰۰۰ عالم ومهندس 
فى مجال الصناعة ممن يعملون فى الولايات المتحدة. تشير إلى أنهم وجدوا 
آن وغيتهم هئ خوض Jos‏ دهتی = بمعتى الحاحة إلى اليراغة والتمکن من 
شىء جديد وجذاب - كان هو المحفز الأكير لزيادة الانتاجية. فالعلماء الذين 
يحركهم محفز داخلی ينتجون عددًا أكير من براءات الاختراع من أولئك 
الذين لا يحركهم سوى المال. حتى مع التحكم فى حجم الجهد الذی تيذله 
كل مجموعة.' (بمعنى أن مجموعة التحفيز الخارجى عملت بالقدر نفسه من 
الوقت والجهد الذى عمل به أصحابهم من أتباع النمط السلوكى "آی". ولكن 
حجم إنجازهم كان أقل — ريما لأنهم بذلوا قدرًا أقل من وقت عملهم فى حالة 
تدقق ) . 


۷۱۳۹ 


Or Ca الفختل‎ 


وبعد ذلك يأتى "جينوفا تشين" وهو مصمم ألعاب شاب. الذی وضع فى 
عام ٠٠١7‏ أطروحة الماجستير الخاصة به فى الفنون الجميلة عن "نظرية 
سیکزینتمیهالی". ویری "تشين" أن آلعاب الفیدیو یمکن أن تکون الوفر الاتقی 
والخالص لتجارب التدفق. لعن هد انان العدید من الألعاب تقتضی قدرًا هائلا 
من الالتزام. وقد سأل نفسه: لم لا یوضر تصميم أية لعية الإحساس بالتدفق 
بالنسبة للاعب العادی؟ وباستخدام مشروعه اليحثى كمعمل تجریپی له. صنع 
"تشين" لعية يستخدم فيها اللاعيون فأرة الكمييوتر لتوجيه مخلوق شبيه 
بالأمييا على ساحة محيط خيالى وهی تلتهم بنهم مخلوقات آخری فيكير 
حجمها قليلا قلیلا. وفى الوقت الذى تتطلب فيه معظم الألعاب من لاعبیها 
بأن یتتقلوا عبر سلسلة معدة مسبقًا من المستويات الهازية. فان "تشين" سمح 
لهم بتطوير واستکشاف أية طريقة يريدونها فى سبیل الفوز. وعلی خلاف بقية 
الألعاب التى ينهى الفشل فيها اللعيةء فان لعبة Venis"‏ تدقع فقط باللاعب إلى 
مستوى يناسب قدراته بشكل أكبر. وقد أسمى "تشین" لعبته flow‏ أو التدفق. 
وقد حققت اللعبة نجاحا Mila‏ وقد مارس اللعية ۳7 الإصدار المجانى متهأ 
على الانترنت ثلاثة ملایین لاعب. (يمكنك أن تجد تلك اللعية على الوقع 
Li .(http://intihuatani.usc.edu/cloud/flowing/‏ الاصدار التجاری. 
الذى تم تصمیمه لصالح مجموعة آلعاب بلای ستیشن, فقد تم تنزیله من على 
الانترنت آکثر من ۳۵۰۰۰۰۰ مرة وحصد قدرا كبيرًا من الجوائز» وقد استخدم 
"تشبن" تلك اللعبة Lad‏ شركة خاصة به والتی يليت علی آساس سير 1 التدفق: 
ولعبة التدفق. وسریعا ما فازت بعقد تطویر ثلاث آلعاب من شركة سونی. وهو 
شىء لم يسمع به من قبل لشركة مبتدئة يديرها مصمم آلعاب فى السادسة 
والعشرين من عمره. 

إن شركة "جرین جارکو". وشركة الألعاب» والشركات التى توظف slale‏ 
مخترعین تستخدم فى الأساس أسلوبين اثقين لا تتبعهما الشركات المنافسة 
Jor‏ فهمّا. الأول. هو آنها تعطى موظفيها ما أطلق عليه "مهام السهل الممتنع" 


۱۳۰ 


البراعة 


— وهی معضنلات ليست بشديدة الصعوبة ولا بشديدة السهولة. فلا هی بالقة 
التعقيد ولا بالغة البساطة. فمن المصادر الرئيسية للإحباط فى aiu‏ العمل هو 
ذلك التناقض الدائم بين ما يجب على الناس فعله وما يمكتهم alea‏ فعندما 
يفوق ما ینیفی عليهم فعله عن حدود إمكاناتهم» يكون التوتر هو النتيجة. وعندما 
يكون ما يجب ضعله أدنى بكثير من قدراتهم على الفعل. تكون النتيجة هی الملل. 
( حتی إن "سیکزینتمیهالی" سمّی كتابه الأولى عن تجارب الغاية الذاتية ياسم 
.(Beyond Boredom and Anxiety‏ ولكن عندما يكون التناسب دقيقًا بين 
الأمرين. تكون النتائج ميهرة. وذلك هو جوهر التدفق. إن مهام السهل المتنع 
تمنحنا التجرية القوية للمعايشة الكاملة. تجرية اليقاء على حد السكين بين 
الإجادة والقشل — كما وصفها الرسام "فريتز سكولدر" بأنها "السير على 
الحيل بين المصادفة والنظاح". 

الحيلة الثانية التى تستخدمها المؤسسات الذكية لزيادة حالة التدقق فى 
العمل وزيادة فرص موظفیها فى تحقيق البراعة الكاملة هى أنها تقوم بتحفيز 
الجانب الإيجابى فى "تأثير سواير". تذكر من الفصل الثانى أن بالإمكان 
تحويل اللعب إلى عمل من خلال المكافآت الخارجية. لكن من الممكن أيضًا أن 
تسیر بالأمر فى الاتجاه العكسى — فتحيل العمل إلى لعب. فيعض المهام فى 
العمل لا تمنح تلقاتيًا شحتات من التدفق. لكن یبقی علينا القيام بها. ولذا 
فإن الشركات الذكية هی التى تمنح موظفیها الحرية فى تناول أعمالهم على 
نحو يتيح قدرًا أكبر من التدفق للمهام الروتينية اليومية. وقد درس كل من 
"إيمى ريزنفيسكى" و "جين ديتون" — وهما آستاذتان فى كلية إدارة الأعمال 
— هذه الظاهرة بين عمال النظافة فى المستشفيات en‏ ومصففات 
الشعر. وقد وجدتا. متلا أن بعضا من طاقم التظافة فى | دستشفیات, بدلا من 
الالتزام بالحد الأدنى من المهمة الموكلة الیهم. فإنهم يتولون مهام جديدة - 
من الدردشة مع المرضى إلى العمل على تسهيل مهمة المرضات. واضافة هذه 
المهام الأكثر إشغالاً تزيد من حجم رضا عمال النظافة عن مهمتهم وتحسن 
من رؤيتهم لمهاراتهم. ومن خلال إعادة رسم صورة للأعمال التى يقومون بها. 


۱۳۱ 


القفصل الخاميس 


فإنهم يساعدون فى جمل العمل شيئًا أكثر إمتاعًا وإشياعًا. وتقول "ریزنفیسکی" 
و "دیتون": "حتى فى المهام الأقل فى درجة الاستقلالية. يمكن للموظفين خلق 
abel‏ جديدة للبراع۲."2 


القوانين ESEI‏ للبراعة 


آن pai‏ آمر استاشیفی تق cael Bl‏ وتكن eal‏ تين Sees) Gls‏ 
تلك اليراعة  GY‏ المفهومين يشتفلان على أفقين مختلفين من الزمن. فأحدهما 
يحدث فى لحظات. آما الآخر فيكشف عن وجوده فى شهور. أو ستوات. أو ريما 
عقود. bla‏ وأنت قد نيلغ حد التدفق صياح غد - لكن Gi‏ منا لن يصل إلى حالة 
الإجادة بين عشية وضحاها. : 

فكيض لنا إذن أن ندرج التدفق فى اطار سمينا نحو شىء يذهب بنا بعيدًا 
ويحتاج إلى وقت أطول؟ ما الذى یمکننا alaa‏ لننحو متحى البراعة. الذى هو 
أحد آهم عناصر النمط السلوكى "آی". فى مؤسساتنا وحیاتتا؟ عدد قليل 
من علماء السلوك هم من قدموا إجابات ميدئية عن هذه الاْسئلة. وأظهرت 
استنتاجاتهم أن البراعة ترتبط بثلاثة قوانين قد تكون غريبة نوعًا ما. 


البراعة عبارة عن طريقة تفكير 


كما هی الحال مع أمور كثيرة فى حياتناء فان السعى لتحقيق اليراعة مسألة 
متعلقة بكاملها بالعقل. هذا على الأقل ما هو اکتشفته" کارول دويك". 

كانت "دويك" - وهی أستاذة لعلم النفس فى جامعة ستانفورد — تدرس 
التحفيز والإنجاز ندى الأطفال والراهقین الصفار على مدى ما يقرب من 


۱۳۲ 


البراعة 





آربعین سنة. مما جمع لها قدرًا ۳ 
هائلا من الیحث الجاد والخبر جر "حدد لنفسك ما ترغب حقا فی أن تبرع فيهء واعلم 


آنك لن تشعر بالرضا أيذا حتی تحقق ذلك وتقبل هذه 


مما جعلها نجمة کیری فى علم 
السل وف العاصر. اليا 2 الحقيقة بصدر رحب 
LI‏ ۲ زة ل "دور اى" l‏ أن ما "روبرت بی ریتش" 


زير العمل الأمريكى الأسبق 
يؤمن به التاسن هو ما يشكل Ste ys aa re‏ 


إنجازهم. إن اعتقادنا بشأن 
أنفسنا ویشآن طبيعة قدراتنا 

gl —‏ ما تطلق عليه "النظريات التاتية" ‏ هو الذى يقرز الكيفية التى نفسر 
بها خبراتنا وتجاربنا ويمكن أن يضع الحدود لما يمكننا انجازه. ورغم أن جل 
بحثها كان عن معارف تعلق "بالذ کاء". فإن ما وصلت إليه ينطبق بالقدر 
نفسه على معظم القدرات البشرية. وهى تلخص القانون الأول للبراعة فتقول: 
البراعة هى طريقة تفكير. 

L iaag‏ ل"دويك". يمكن أن يحتفظ التاس بنظرتين مختلفتين عن مستوى 
ذکاتهم. هؤلاء الذين لديهم "نظرية الكيان" يؤمنون Ob‏ الذكاء مجرد كيان. 
إنه كم موجود لديتاء وهو قدر محدود لا یمکنتا الزيادة فيه. واولئك الذين 
یومتون بنظرية "الإضافة" يرون رؤية مختلفة لذلك. فهم يرون أنه مع إمكانية 
التفاوت بين حجم ذكاء شخص وآخر. فانه شىء - یمکنتا فى التهاية مع يعض 
الجهد ‏ أن نزيد عليه. وبالقارنة بالصضات المضوية. اعتبر العلماء التبتون 
لنظر 2 الإضافة أن الذكاء مثل القوة البدنية. ( إن أردت أن تكون أقوى بدنيًا 
فعليك .التدرب على رفع الأثقال وی آما واضع و نظرية الكم sa‏ 
فقد شبهوه بالطول. (إذا آردت أن تصبح أکثر طولا. فلن تجد لذلك سبیلا).* 





3 فى کتابها الصادر فى ale‏ ۲۰۰۰۱ یمتوان «Mindset: The New Psychology of Success‏ والذى آرشحه فى چزء 
مجموعة أدوات التمط السلوكى "آى", تشير "دويك" إلى هذين الرأيين باسم "طريقة التمكير الثابتة" و 
"طريقة التمكير المتطورة". 


۱۳۳ 


القصل الخامس 


ضبن كنت تؤمن بأن الذكاء كم محدد. إذن ضان أية مواجهة ذهنية أو مهنية 
ستصيح مقياسًا لحجم ما تملك من الن کاء. وان كنت ترى أن الذكاء شىء 
يمكنك زیادته. فإن القدر نفسه من المواجهات سيصيح فرصا لإمكانية الزيادة. 
من وجهة النظر الآولىء يكون الذكاء آمرًا يمكتك إبرازه. ومن الوجهة الأخرى, 


هاتان النظريتان الذاتيتان تقودان إلى دربين مختلفين تمامًا ‏ آحدهما 
يتجه بنا نحو البراعة والآخر لا يؤدى لذلك. انظر إلى الأهداف مثلا. تقول 
"دويك" إنها تأتى فى شكلين مختلفین — آهداف الأداء وأهداف التعلم. 
فالحصول على امتياز فى دروس AAU‏ الفرنسية هو هدف آداء. آما القدرة 
على التحدث باللغة الانجليزية هو هدف تعلم. تقول "دويك": "إن كلا الهدفين 
شائع ales‏ بين الناس جميعًا. وكلاهما يشحذ الهمة إلى الانجاز"." لكن واحدا 
Lagia‏ فقط هو ما يقود إلى البراعة. وفى عديد من الدراسات» وجدت "Talhaga"‏ 
أن إعطاء الأطفال هدفا LOL‏ بالأداء (مثل.الحصول على درجة عالية فى 
أحد الاختيارات) Sh‏ بتتائج فعالة بالنسية للمشكلات المباشرة نسبيًا لكنه 
غالبا ما يحد قدرة الطلاب على تطييق المفاهيم النظرية على مواقف جديدة. 
فمثلا . فى إحدى الدراسات. طلبت "دويك" من أحد زملائها بتحديد مجموعة 
ميادئ sale‏ يقوم بتعلمها مجموعة من طلاب الصف الأول الثانوی. محددة 
لتصف هؤلاء الطلاب هدّا أدائيًا ونصفهم الآخر Lone‏ تعليميًا: ويمد أن آعلتت 
المجموعتان استیمابهما للمادة الدراسية المحددة. طلب الباحثان من الطلاب 
تطییق هذه anpali‏ النظرية على مجموعة جديدة من المشكلات. تتعلق بما 
درسوه لكته لا ينطيق عليه تمامًاء فالطلاب الذين 355 لهم أهداف تعليمية 
آحرزو! درجات أكير فیما يتعلق بالحلول الخلاقة. كما أنهم قضوا وقتا أكبر 
وجريوا عددا أكبر من الحلول. وكتيت "دويك" تقول: "مع تحديد هدف معرفی 
تعلیمی. ليس على الطلاب أن يشعروا بأنهم مهرة فى شىء معين حتى يواصلوا 


۱۳ 


٠ البراعة‎ 
H 

متايه العمل والتجریب. فهدفهم فى التهاية هو التعلم وليس !ثبات الذكاء".* 
l‏ بالتأكيد, ٠‏ تقود النظريتان الذاتیتان إلى رؤيتين مخف تاثا للجهد. 
فبالنسية لأتباع نظرية الإضافةء يعتبر بذل الجهد أمرًا إيجابيًا؛ لأن القدرة فى 
عرف هؤلاء أمر يمكن توسعته والزيادة فيه. فانهم يعملون بجهد کیو کس 
للتحسن. وعلی النقیض. كما تقول "دويك" فإن: "نظرية الکم اد دار شم 
نظام يستلزم وصفة معينة لتحقيق النجاحات السهلة" . وبهذا الفهم. إن كان 
عليك أن تعمل بجهد كبيرء فهذا يعنى أنك لست بارعا Lap‏ یکفی. ومن ثم فان 
الناس يختارون الأهداف السهلة. والتى حين يتم اتجازها. فهی تؤكد حجم 
قدراتهم الموجود فعلا ولكن الانجاز لا End Jai‏ لزیادتها: وبشكل ماء Sla‏ 
أصحاب نظرية الکم الحدد يريدون أن یبدوا وكأنهم متقنون دون أن ييذلوا 
Cigilall capaci‏ تى الیو آعه. 

وأخيرًاء فان هذین التمطين من التفکیر یحفزان على ابراز استجایات 
متناقضة تماما — إحداها تطلق علیها دويك "عديمة الجدوی" والأخرى 
تسمیها "السفی للیراعة". وفی دراسة غلی SR‏ الضفين الخأمس والساذس 
یالدارس الأمريكية. أعطت "دويك" الطلابٌ ثمانی مسائل مغرفية یفکنهم 
حلها: وأتبعتها بأربع مسائل لا یمکن حلها (لأنها آکثر تقدمًا بکثیر على 
مستواهم فى هذه السن). بالنسية للطلاب الذی يتبعون فكرة ثيات القدرة 
العقلية عند حد محدد استسلموا سريعًا أماح المسائل الصعية وألقوا اللوم على 
(قلة) ذکائهم فى مواجهة تلك الصعوبات. Lal‏ الطلاب الذين يؤمتون بالقدرة 
لذهثية القابلة للزيادة فقد ثابروا على العمل رغم الصعوية وأبرزوا طرقا أكثر 
ابداعا فى ایجاد الحلول. فعلى أى شىء ألقى هؤلاء الطلاب اللوم فى صعوية 
السائل المروضة؟ الاجابة - التی ریما تدهشك — هی آنهم "لم يلقوا باللوم 
علن شىء Maul‏ كما تقول "دويك". فقد أدزك الصفار أن الانتكاسات هی آمر 
محتوم على طريق الامتیاز وأن هذه العقیات ریما تصبح dol‏ ضنوء على طول 
ار ave 55 ۲ ab‏ 
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إن رؤى "دويك" تشير بجلاء إلى القوارق السلوكية التى تميز نظام التشغيل 
موتيفيشن ۲,۰ عن نظام التشغيل موتيفيشن ۰ , ۰۳ فالتمط السلوكى PASI"‏ 
غائبًا ما يتمسك بنظرية الكم المحدد للذکاء. ويفضل الأهداف الأدائية على 
الأهداف Aa pall‏ ويتفافل عن بذل الجهد تعذرا بالضمف. Lal‏ التمط السلوكى 
"آی" فيتيع نظرية الزيادة فى الذكاء. ويفضل الأهداف المعرفية على الأهداف 
الأداكية. ويرحب بالجهد كسبيل لتحسين القدرة. وانطلاقك من القاعدة 
الذهتية الأول محل تن الب اعة أمرًا Ft PE Fs EEA ETE Pee‏ 
تحقيقك لها حتمیا. 


البر اعة ألم 


کل صیف. یصل ما يغارب ألما 





*حاول أن تختار تخصصًا تستمتع به ولو حتی ومائة آمریکی بين رجل وامرأة 
باکثر أجزائه مللا وصعوبة. وعندئذ ستصبح سيدا إلى الأكاديمية العسكرية فى 
دائما" . ویست بوینت لیدء آریع سقوات 
"ويل شورتز" من الدراسة وأخن آماکنهم 

خبیر حلول البانل فى "الخط الرمادی الطویل" 

i‏ الساحر. لکن قبل أن یدخل أى 
متهم غرف الدراسة. يخوضون 
جميعًا سبعة أسابيع من التدريب العسكرى الأساسى — والذى يعرف باسم 
"بيست باراکس". ومع نهاية قصل الصیف. يسقط واحد من كل عشرين من 
هؤلاء الشباب الموهوبين المجتهدين. وقد آرادت مجموعة من العلماء — اثتان 
من ويست بوینت. وواحد من جامعة بنسلفانیا. ورابع من جامعة ميتشيجان — 
أن يعرفوا السبب الذى يجمل بعضا من الطلاب يكملون طريقهم إلى تحصيل 
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درجة الامتياز فى العلوم العسكرية بینما يخرج غيرهم من آول منفٽ للخروج. 

فهل كان السیب يقف عند القوة البدنية5 al‏ القدرة الرياضية5 al‏ القدرة 
الذهنية5 al‏ القدرة على القيادة5 آم حسن الانقياد؟ 

ليس السيب شيثًا مما سبق. لقد وجد الباحثون أن الدافع الأول للنجاح 
هو التقديرات المتوقمة للطالاب فى خاصية ليست بذهنية وليست ببدنية تسمى 
"الثبات" - وهی تمرف بأنها "المثابرة والرغبة فى تحقيق الأهداف طويلة 
المدى".'' إن تجربة ضباط التدريب العسكرى هنا تؤكد قانون البراعة الثانی: 
البراعة ألم 

وعلى قدر روعة التدفقء Ole‏ الطريق نحو تحقيق البراعة - أن تكون أكثر 
إجادة لشىء تهتم به - ليس طريقًا مزدانًا بالآزهار ومحاطا بقوس قزح. فلو 
كان AIS‏ لخاض معظمنا هذا الدرب. فتحصیل البراعة شىء مؤلم. Ülal‏ - 
Glial‏ کثیرة - لا یکون الأمر مسلیّا کذیر!. وهذ! هو الدرس الذی نستخلصه من 
عمل athe‏ النفس " آندریس إريكسون". الذی قدم بحثه الرائد فى الأداء نظرية 
جديدة فى تمزیز البراعة. فقد صور الأمر بقوله: "إن العدید من الصفات 
التی طالما اعتبرت انمكاسًا لوهبة ذاتيةء هی فى الأساس نتيجة ممارسة مكثفة 
لعشر .سنوات على الأقل"." فالبراعة - فى الرياضة. وفى الوسیقی. وفی 
التجارة — تتطلب بذلا للجهد یکون ( جهدا صعیا . ومؤنًاء وجهیدّا. ومنهکا) 
على مدی فترة طويلة ( لیس لأسبوع. أو شهر. بل لعشر سنین) ۰" وقد أشار عالم 
الاجتماع "دانیال تشامبلیس" إلى ذلك بأنه "قلة الاهتمام بالامتیاز". وکما هی 
الحال مع "اریکسون". اکتشف "تشامبلیس" فى دراسة دامت ثلاث سنوات 
على سیاحین أوليمبيين ‏ أن أكثر الجیدین منهم هم آکثرهم بذلا للوقت 
والجهد فى القیام بالتدریبات الطبيعية التی توهلهم للسباقات." وهو الأمر 
ذاته. فى دراسة آخری. حين وجد الیاحثون فى مجال "الثبات" فى أكاديمية 
ویست بوینت. أن الثیات - ولیس معدل الذ کاء — هو المؤشر الأكثر دقة لطللاب 
الدرجة الجامعية. ویشرحون الأمر بالقول: "مع أن العمل بشکل أكثر جدية هو 


يضرف 


القصل الخامس 


pai‏ یسهل daga‏ واستیعابه. ola‏ العمل لوقت أطول دون تغيير فى الأأهداف قد 
یکون أمرًا Jal‏ قبولا. .. فى أى مجال يكون LAN‏ فى ذات الأهمية التى للموهبة 
ف تی الانجاز shail‏ : 
والتدفق هنا يدخل إلى الصورة من جهتين. إذا كان el‏ عدن وعی يما 
يدخل بهم حالة التدهق. فسيكون لديهم فكرة أوضح Lac‏ ينيغى عليهم تكريس 
وقتهم وجهدهم فيه حتى يصلوا إلى درجة البراعةء وتلك اللحظات من التدفق 
التى يعيشها الناس فى طريقهم نحو تحقيق اليراعة هی التى تساعدهم فى 
الأجزاء الصعبة من الطريق. لكن فى ug‏ غائيًا ما تتضمن البراعة الكثير 

من العمل وإظهار بعض التحسن, وريما مع بعض لحظات التدفق تحقق بعض 
الاندفاع. . ثم تحرز قلیلا من التقدم ومن ثم العمل الجهيد مرة أخرى على هذا 
المستوى الأعلى قلیللا من السابق. فالأمر مرهق Lin‏ . لکن هذا ليس الشکلة. بل 
هو الحل. 

وكما تقول "كارول دويك": "إن الجهد هو من بين الأشياء التى تمنح الحياة 
قيمتها. إن الجهد يعنى أنك تهتم لأمر ماء وأن Hat‏ ما يعنى أهمية بالنسبة لك 
وأنك على استعداد للعمل من آجله. فاته لم يكن للوجود قيمة لو آنك لم OSS‏ 
(iaiu‏ لتقدیر قیمة الأشنياء وملتزمًا بالعمل على تحقيقها"."' 

وهناك عللامة آخر لا يحمل درجة الدكتوراه. لكنه يحمل نجمة ممر مشاهير 
لاعيى كرة السلة فى سبرینجقیلد . بولاية ماساشوستس ء قال ما يشيه دلك. انه 
"یولیوس "eal‏ الذى Jia‏ ذات مرة: "أن تکون محترمّا یمنی أن تقمل ما 
تحب فى الأيام التى لا تڈ تشعر يأنك تحب فعلها فيها". i‏ 


موك 


البراعة خط متقارب 
لكي تفهم القانون الأخير اليواعة. عليك أن تکون على دراية بيعض الجبرء 
وفلیلا من تاريخ القن- ١‏ ۱ 


NTA 


البراعة 


من الجبرء لعلك تدرس مفهوم الخط المتقارب. فان لم تكن تتذكرء لملنك 
تميزه من خلال الرسم التالی. of‏ الخط المتقارب )949 فى هذه الحالة خط 
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Lel‏ من التاریخ. فلعلك تذكر القنان "بول سیزان". الرسام القرنسی فى 
القرن التاسع عشر. لیس عليك أن تتذکر الکثیر daza — die‏ هو فتان كان 
من الأهمية بحيث كان النقاد والعلماء یکتبون عن فته. آکثر أعمال "سیزان" 
بقاء هی الأعمال التی آبدعها فى آخر آیامه. والسبب فى ذلك كما رآه عالم 
الاقتصاد بجامعة شيكاغوء "ديفيد جالنسون" - الذی درس السیر الهنية 
للفتاتين — كان أن "سیزان" حاول بشكل غير محدود أن يبدع أفضل آعمانه. 
وبالنسبة ل "سیزان", کتب أحد النقاد قائلا: 

إن الشكل النهائی للعمل القنی لم يكن أبدًا ليتيدى له فن مجرد نظرة 

خاطفة؛ لكنه كان يتناول العمل بتدابير لا نهائيةء ثم يلاحقها أينما كانت, 

من وجهة نظر. ثم من وجهة نظر أخرى... قبالنسبة له كان تركيب العمل 

خطا Ly Laie‏ كان دوما يقاربه لكنه أَبدًا لم يصل الیه." 


تلك هی طبيمة البراعة: قاليراعة خط متقارب ‏ 


۷۱۳۹ 


الفصل الخامس 


Nas قرا متم‎ ies تكن أن‎ aegis ان سقه, رکف أن‎ a al 
لكن.تمامًا كما هى الحال مع "سيزان"': لا يمكنك قط أن تلمسه. فمن المستحيل‎ 
أن تحوز البراعة على نحو كامل تماما. وقد قال "تايجر وودز" - الذى ريما‎ 
یعتبر أفضل لاعب جولف على الاطلاق — بوضوح إن بإمكانه, بل لا بد عليه أن‎ 
يكون أفضل. وهو يقول ذلك منذ أن كان هاويًا. وسیبقی يقولها بعد أن يحقق‎ 
أفضل مباراة له أوفى نهاية أفضل موسم له. إنه يستهدف البراعة. وهذا معلوم‎ 
تمامًا. لكن ما لا يعلمه الكثيرون أنه يدرك أنه لن يبلغ تمامها آبذا. فهی تحوم‎ 
دومًا فوق نطاق قدرته.‎ 

ويعتبر خط البراعة المتقارب مصدرا للاحباط. فلماذا تقترب من شىء لن 
يمكن الوصول اليه Ss)‏ لكنه کذلك مصدر جاذبية. فلماذا لا أسعى للوصول 
إليها؟ فالمتعة فى السعی لها وليس فى إدراكها. وفى النهايةء فان اليراعة تغرى 
لأنها تراوغ. 


أوكسجين الروح 


لقد تم تعريض الأشخاص للإشارات التحذيرية ل "خلل القلق العمم"۰ وهو 
مرض عقلى یصیب بالكاد ۳ من الأشخاضص الیالفین. Lagg‏ ما يورده الكتيب 
التشخيصى والإحصائى للأمراض المعلية . فان وجود أية ثلاثة أعراض من 
الأعراض الستة التالية يشير إلى ما يمكن أن يكون مشكلة خطيرة: 


© الضجر أو الشعور بالتوتر أو العصبية. 
» الشعور بالإرهاق سريعًا. 

o‏ صعوبة التركيز أو الانقلاق الذهتى. 
o‏ التهیج. ۱ 


۱:۰ 


© التوتر العضلى. 
o‏ اضطراب التوم. 


هولاء الرجال والتساء الذین یظهرون هذه الأعراض هم حالات نموذجية. 
فأحدهم كان فى السابق يسير فى حیاته باتزان کبیر. وهو الآن یشعر""بالتوتر. 
ومزید من العدوانية. والغضب. والتوتر". وأشار آخر إلى أنه "أكثر تهیجا. 
وقلقّا" ویعانی من "الترکیز قصير الدی". وهتاك من کتب هذا التوصیف 
الذ اتی لحالته: "نوم سیی وفتور ومزید من العصيية ومزید من الحذر" وهتاك 
بعض الأشخاص GIS‏ یخشی من أنه قد يصاب بانهیار عصبی. وکان مزاج أحد 
الأشخاص متعکرا لدرجة أنه — وبدون قصد — اصطدم فى سيره بالحائط 
وکسر نظارته. 
فهل حان الوقت للتوجه للطبیب النفسى أو تناول مضادات القلق؟ 

٠‏ كلا. بل هو الوقت لکی یسمح الناس للتدفق بالعودة إلى حياتهم. فى بد اية 
السبمینیات من القرن الاضی, آجری "سیکزینتمیهانی" تجرية طلب فیها من 
الناس أن یسجلوا کل شیء حدت فى حياتهم لا يرونه "غير فعال" — بمعنی. 
الأشياء الصغيرة التی فعلوها ليس لإجبار معين ولیس لانجاز هدف محدد. 
لكن لأنهم کانوا یستمتعون بقعلها. وبعد ذلك آصدر القائمة التالية من 
التعلیمات: 


اليداية clio)‏ الیوم الستهدف). عندما تستیقظ من التوم وحتی 
الساعة التاسعة مساءء نريدك أن تتصرف بشكل طبیمی. Jaia‏ كل 
الأشياء التى عليك فعلهاء لكن تمتتع تمامًا عن فعل کل شىء يعتبر 
mar‏ آو pai"‏ فعال"". 


بعيارة أخرى. فإنه قد قام مع فریق بحثه بتوجيه المشاركين نحو إخلاء 
حياتهم من التدفق, فالأشخاص الذین يحيون جوانب معينة من عملهم كان 


۱۶۱ 


اتفعیل الا مس 


عليهم أن يتحاشوا أى مواقف فد تثير لدیهم الشعور بالاستمتاع فالأشخاص 
الذين ينتشون بالممارسة الرياضية الجادة عليهم أن ييقوا قعودًا. والمرأة التى 
تستمتم بغسيل الأطياق GY‏ ذلك یوضر لها شيفًا مضیدا لتفعله ‏ بالتوازی مع 
وقت تعيش فيه مع خيالها دون إحساس بالذنب - لا ينبغى أن تغسل الأطياق إلا 
للضرورة القصوى. 

وكانت النتاكج فورية. فمی نهاية Sol‏ یوم. لاحظ المشاركون "بلادة ظاهرة 
فى سلوکهم". لقد بدأوا یشکون من الصداع. وأشار مفعظمهم إلى أنهم بدأوا 
يواجهون صعوية فى التركيز. مع "التفكير فى مسارات دائرية لا تئتمی إلى 
أى "Ago‏ وشعر بعضهم بغلبة النوم علیه. فى حين شمر الآخرون بتوتر شديد 
متعهم من التوم. وقد كتب "سیکزینتمیهالی" قائلا: "بعد يومين daaa‏ من 
الحرمان... ازداد التدهور المزاجى بشكل كبير حتى أصبح مد فترة التجرية 
Nj al‏ عون مت MN‏ ۱ 

یس ثمان وأربعون ساعة من منع التدهق عن Blam‏ التاس دفعهم الى 
als‏ تقترب فى ظواهرها كثيرًا من أعراض مرض عقلى خطیر. ان التجربة 
EE‏ التدفق, أو الا حساس العمیق بالانخراط الذی يدعو له نظام التشغيل 
موتيفيشن ۰ , ۰۲ ليس مجرد رفاهية. بل هو ضرورة نحتاج إليها لكى نظل على 
قيد الحياة. إنه أوكسجين الأرواح. 

ومن بين أكثر اكتشافات "سیکزینتمیهالی" إثارة هو أن التاس آقرب للوصول 
إلى حالة التدفق هذه فى العمل متهم إليها فى الفراغ. إن العمل غالبا ما يتضمن 
تجارب الاشباع الذاتى الأخرى: الأهداف الواضحة. والتقذية الراجمة الفورية. 
والتحديات التى تناسب القدرات. وعندما يكون الآمر كذلك Y Lola.‏ مجع 
بالعمل فحسب. تكنتا نکون أكثر إتقانًا له أيضًا. عن كم فاته من الفر یت شلا 
أن تتهاون الموسسات فى وجود بیثات عمل تحرم عددًا كبيرًا من انناس من تلك 


NEY 


البراعة 


لإطلاق الجانب الإيجابى من "تأثير سوایر "۰ يمكن للمؤسسات أن تدعم رؤيتها 
وأن تشرى حياة موظفيها. i‏ 

لقد أدرك "سیکزینتمیهالی" هذه الحقيقة الجوهرية منن ما يزيد على 
ثلاثين سنة مضت. عندما كتب: "لم يعد هناك مبرر للاعتقاد بأن "اللعب" هو 
فقط ما يمكننا الاستمتاع به. بینما العمل الجاد فى الحياة لا بد أن ينظر له 
باعتباره usd Ée‏ فيمجرد أن ندرك أن الحدود بين العمل واللعب هى حدود 
مصطنعة. فان بإمكاننا السيطرة على الأمور ويدء المهمة الصعبة بجعل الحياة 
آکثر انماشا".* 

ولكننا إن بحثنا عن مرشد فى كيفية القیام بهذا على النحو الصائب 
“ فى جعل البراعة مبدأ حياة لنا - فان نماذج الاقتداء الأفضل بالتسبة لنا 
لن تكون غالبا فى الجلوس حول طاولة مجلس الإدارة أو العمل بمكتب فى 
الردهة. 

على مائدة غداء. تحدثت مع "سيكزينتميهالى" عن الأطفال. فحياة أى 
Jal‏ صغير تتفجر بتجارب الإشباع الذاتی. فالأطفال يتنقلون من لحظة تدفق 
إلى آخری. یملوهم شعور بالفرح. متسلحين بعقلية الإمكانية. ویعملون بدأب 
طالب فى السنة الأولى فى أكاديمية ويست بوينت العسكرية. فهم يستخدمون 
عقولهم وأجسادهم فى الاستكشاف والحصول على التفذية الراجعة من البيكة 
المحيطة بهم فى سعى لا نهائى نحو البراعة. 

بعد ذلك وفى ala po‏ ما من حياتهم — یتوقفون عن ذلك. فماذا 
يحدث5 

يقول "سيكزينتميهالى": "إنك تبدأ فى الخجل مما alai‏ باعتباره عبثًا 
طفوليًا". 

فيا له من خطأ. ريما أكون أنا وأنت — وکل اليالفين الذين هم فى 
موضع مسئولية - هم غير الناضجين فى حقيقة الأمر. وهذا agas‏ لتجربة 
"سيكزينتميهالى" على القطار. وهو يتساءل عن السر وراء إدارة الكبار للأمور 


۱:۳ 


الفصل الخامس 


بهذا القدر من السوء. ريما تکون ظروفنا آقل مأساوية. لکن اللاحظة تبقی 
سديدة. فعندما ینفردون بأشيائهم الخاصة — یقول "سیکزینتمیهالی" - 
یسعی Slated!‏ نحو حالة من التدقق بفعل حتمية القانون الطبیعی. وعلینا أن 
نحذو حدذوهم. 


NEE 


إننا نعرف من علماء الإحصاء أن التركيبة السكانية قدر مقسوم. ونعرف من 
فرقة "ذا رولنج ستونز" أن المرء لا يمكنه الحصول على كل ما يريدء وما لا 
نعرفه هو ما قد يحدث عندما يجتمع هذان المبدآن القدريان Las‏ ويتتاولان Lae‏ 
بعض الشراب, ويتعرفان على بعضهما بمزيد من التفصيل. 

لكننا على وشك أن نعرف. 

فى العام ۰۲۰۰۲ بلغ أول آفراد جيل الطفرة السكانية (التى أعقيت الحرب 
العالمية الثانية) سن الستين. وفی حفلات أعياد الميلاد مع تقدم العمرء يتوقف 
لفاس عادة: ویتأملون: ویقیمون حیاتهم. ولقد ا حف أن .جیل الطقرة 
السكانية فى الولایات المتحدة وفی غیرها. عندما وصل إلى هذه الر حلة السنية 
كان لهم جمیعا رد فعل واحد من ثلاث مراحل. 


الفصل السادس 


فى الرحلة الأولى. یتساءلون فى ذهول: "كيف بلغت الستین؟" فعندما ینقر 
عداد حیاتهم صقر الستین. غاليًا ما یکون التاس مذهولين ویعانون بعض القلق. 
فیقولون لأنفسهم. الستین تعنی الهرم. فیحسبون لحظات الندم فى حیاتهم 
ویواجهون الحقيقة بأن "ميك کریجر" ورفاقه کانوا مصیبین عتدما قالوا انه لا 
آحد یحصل Laga‏ على ما يريد. 

ولکن بعد ذلك. تأتى الرحلة الثانية. فى الماضى القریب. كان من یصل 
بسته إلى الستین فکان هذا یعتی أنه قد آصبح عجوزا جدًا. لکن مع بد اية القرن 
"الحادی والعشرین. آصبح Lie JS‏ يمتلك صحة تکفی لیحیا لستة عقود وهو 
فى الغالب سلیم صحیّا GY‏ يعمر آطول من ذلك قليلاء ووفقّا لبیانات الأمم 
التحدة. فان الذى بلغ الستين فى الولايات المتحدة من الرجال مرشحون لأن 
يعيشوا لأكثر من عشرين سنة تالية؛ وكل أمريكية بلغت الستين فريما تكون 
مرشحة لتحيا لربع قرن إضافى. وفى الیایان. فإن من يصل إلى الستين هو 
مرشح ليشهد عيد ميلاده الثانى والثمانين». وريما تصل النساء إلى الثمانية 
والثمانين وتنطبق الحال ذاتها فى كثير من اليلدان المتقدمة. قفى فرنسا 
وسويسرا وکندا. وغيرها من الیلدان. لو أنك بلغت الستین. فأنت أقرب إلى 
مواصلة العمر حتى الثمانين.' ومع إدراك هذه الحقيقة. تأتى تنهيدة ارتياح 
طويلة من أى فرد من أفراد جيل الطقرة السكاتية فى تورنتو أو آلاساکا ويقول: 
"یا إلهىء لا يزال لدى عقدان آخران لأعيشهما". 

لكن هذا الارتياح سرعان ما يتلاشى - OY‏ بمجرد أن تنتهى تلك التنهيدة. 
يدخل الناس المرحلة الثالثة. فعندما يدركون إمكانية امتداد حياتهم لخمس 
وعشرين سنة آخری. يتذكر هؤلاء الستينيون الخمس والعشرين السنة الاضية 
- آی عندما كانوا فى الخامسة والتلائین. وعتدها يسقط عليهم خاطر مقاجی. 
ويقولون: "ویحی. لقد مرت تلك السنون سریمّا جدّاء فهل ستمضى السنوات 
الخمس والعشرون التالية بذات القدر من السرعة5 فإن كان الامر کذلك. 


NEN 





التصميم 


فمتی سأقوم بعمل أهتم بالقيام به5 متى سأعيش أفضل لحظات حیاتی؟ متى 
سأحدث نصییی من الفارق فى هذا العالم؟". 

هذه الأسئلة التى تتطاير حول طاولة مطبخ أى شخص ستينى حول العالم. 
ريما تبدو مبالفة فى الانفعال: لكنها الآن تطرح على نحو لم يسيق له مثيل فى" 
التاريخ الإنسانى كله. تأمل:الآتى: إن مواليد الطفرة السكانية هم الآن أكبر 
مجموعة ديموغرافية فى معظم اليلد ان الفربية. وهی الحال كذلك فى الیابان. 
وأسترالياء ونیوزیلتدا. ووفمًا لمكتب الإحصاء الأمريكىء فان الولايات المتحدة 
بمفردها تضم ما يقارب ۷۸ مليونًا من أبتاء جيل الطفرة السكانية الذين بلفوا 
الستين - يمعنى أنه فى كل عام يصل ما يزيد على أربعة ملايين أمريكى إلى 
هذه السن التى يقف عندها الناس بحثا فى أنفسهم وتأملا فى حياتهم." وهو 
ما یعنی أن يصل ۱۱۰۰۰ شخص لهذه السن فى كل يوم و١105‏ منهم فى كل 


ساعة. 
بعبارة آخری, فى أمريكا وحدها , يصل مائة من أبناء جيل الطفرة السكانية إلى سن 
الستسن کل ثللاث عشرة دقيقة. 


فى كل ثلاث عشرة دقيقة يبدأ ماكة شخص آخرون — من أعضاء أكثر 
الأجيال ثراء وأفضلها تعلمّا فى تاريخ البشرية كلها فى تدير قناعاتهم 
الأخلاقية وطرح أسئلة عميقة حول القيمة. والمعنى, وعما يريدونه Lam‏ فى 
الحياة. 

abl.‏ شخص JS‏ ثلاث عشرة دقيقة. من كل ساعة. من كل یوم. حتى عام 
Y- YE‏ 

عندما تتلاقى الجبهة الباردة للديموغرافيا مع الجيهة الساخنة للأحلام 
غير المتحققةء تكون النتيجة هيوب غاصفة التصميم التى لم ير العالم لها مثيلا 
من قبل. ۱ 


NEV 


الفصل السادس 


حاقز التصميم 


إن الدعامتين الأوليين للنمط السلوکی "آی" — الاستقلالية والبراعة — 
ضروریتان Ie‏ لکنتا من أجل تحقيق اتزان أفضلء فإننا نحتاج إلى دعامة 
تالثة ‏ التصمیم. والذى يخلق منطقا cnt‏ الأولين. فأصحاب الاستقلالية 
يعملون سعيًا وراء البراعة فى الأداء على مستويات عالية للغاية. لكن أولكك 
الذين یقرنون ذلك OL‏ یکونوا فى خدمة ali‏ آعظم یمکتهم تحقیق قيق ما هو 
أكثر. أكثر الناس تحفيرًا ‏ ناهيك عن آولکك Sea nee eee,‏ 
يريظون رغباتهم بقضية أكبر من ذواتهم. 

ولكن نظام التشفیل موتيفيشن ۲:۰ لا يمكنه تمییز التصميم باعتياره 
محفزاء ونظام تشغيل النمط السلوکی "إكس" لا ينكر هذا المقهومء فإنه يهيط 
به درجة إلى مستوى الإضافة 
التكميلية ‏ مكمل casal‏ 
يمكنك الأخذ به إن آردت. UUs‏ 
أنه لا يعترض سييل العتاصر 
الأكثر أهمية. إلا أنه باتياع 
وجهة التظر هده. ola‏ نظام 





"اننی اعتقد اعتقاذا جازما بان تمطا جدیدا من 
ال راشعاقية ید تطوق للوجود: كل لصنحاب الحا 
(من عملاء . وموظقین. وحملة آسهم. وا لجتمع الأكبر) 
يريدون أن يكون لأعمالهم غاية أكبر من مجرد النتج 


الذى ینتجونه" 
ay‏ التشغيل موتيفيشن ۰ Y,‏ يتجاهل 
ماتس ليد رهاوسن ۳ ; 
تن ومد تفي حر s‏ کبیر من تكويتتاء همند 


سایق بشرکة ماکدونالدز اللحظة التی یحدق ها البشر 
إلى السماء لأول مرة. متأملین 
موقمهم من هنم الدنیا. محاولین 
صقع شىء یجعل agile‏ عالمًا أفضل ویخلد لهم حياتهم. یبدا البشر سعیهم 
وراء الخاية. وقد قال لی عالم الففس "ميهائى سیکزینتمیهالی" فى إحدى 
المقايلات: "إن التصميم يزودنا بطاقة تفعيل الحياة. وأنا أعتقد أن التطور 





الت 


كان له يد فى اختيار اليشر الذين توفر لديهم إحساس بالعمل لصالح ما يجاوز 
ذواتهم". 

ويسعى نظام التشغيل موتيفيشن ٠‏ , ۲ لاستعادة وتحسين تلك الصفة التى 
تميز الحالة اليشرية. فان مواليد جيل الطفرة السكانية حول العالم - بسیب 
هذه المرحلة من حياتهم وحجم أعدادهم — يحاولون دفع التصميم إلى قلب 
ثقافة العمل المعاصرة. واستجابة لذلك؛ فان عالم الأعمال يدأ يعيد التفكير 
فى قيمة التصميم فى كل ما یفعله. ويقول الخيير الاستراتیجی (وآحد مواليد 
جيل الطفرة السكانية) "جاری هامل"": "ناعتباره ljama‏ عاطفيًاء فان هدف 
تعظيم الثروة يعجز وحده عن تحريك الظاقات اليشرية". إن تلك المستويات 
المتهاوية من الانفصال الذهنى لدى العمال الذى وضحته فى الفصل السايق 
كانت نها رفقة موازية بد آت الشركات للتو تمييزها: التزايد الحاد المساوى فى 
الرغبة للعمل التطوعى. خاصة فى الولايات المتحدة ‏ هد ان الخطان التعاکسان 
— انخفاض مستوى الانخراط المرتيط بالأجرء وتنامى حجم الجهد غير المقدر 
obs‏ - يشيران إلى أن العمل التطوعى يشبع القانن على نحو يعجز عنه العمل 
بمقابل. 

ونحن نتعلم أن الدافع الربحى 
CE‏ كونه فمالا - فإنه Jal‏ "بشكل غريب. يبد وأن الهرم أكثر بساطة من الشیاب. 
غير كاف للافراد والمؤسسات لته يحمل قدرًا اقل من الخيارات" . 





على حد سواء. وعلی ols‏ القدر "ستانلى 33558" 
من الفاعلية» هنأك مصدر شاعر وآدیب أمريكى سابق 
طاقة ÚJLA‏ ما نهمله أو نتضرف 3 

dic‏ باعتباره غير واقعی. انه ما 
قد نطلق عليه "حافز التصمیم". إن هذا هو Bola‏ الأخير الکبیر بين نظامی 
التشغيل. فنظام التشغيل موتيفيشن ۲,۰ يرتكز على تعظيم الریح. ونظام 
التشغيل موتيفيشن ۲,۰ لا يرفض المكاسب انادية. لكنه يضع فى المكانة ذاتها 





القصل السادس 


مسألة تعظیم الغاية. ونحن نری الخیوط الأولی لهذا الحافز الجدید فى ثلاثة 
مواطن من الحياة المؤسسية ‏ الأهداف. والکلمات. واللوائح. 


الأهداف 


ويشاركهم ذات النوتة الوسيقية. أبناؤهم وبتاتهم — والمعروفون بالجيل التالى 
لجيل الطغرة السکانية, أو جيل الألفيةء أو صدی مواليد الطفرة السكانية. 
وهؤلاء الشباب الناشتّون. وهم الذين بدأوا لتوهم الالتحاق بالقوة العاملة 
بأتقسهم. بدأوا بالفعل تغيير مركز الثقل فى المؤسسات بحضورهم الفعلی. وهو 
ما وجدته الكاتية "سيلفيا هولیت" فى بحثها من أن "أبناء الجيلين التاليين 
بشكل حاد". إن Gl‏ من الجيلين لا يعتبر JUI‏ هو المقابل الأكثر أهمية نظير 
عمله. ولكنه يدلا من ذنك يختار طائفة من العوامل غير المادية — بداية من 
"فریق العمل المتاز" إلى "القدرة على رد الجميل للمجتمع من خلال العمل"." 
وآنهم إن لم يجدوا هذه المجموعة المرضية من المكافآت فى المؤسسة التى هم 

خن مثلا حالة أمريكى من الجيل التالى لجیل الطفرة السكانية هو "يلاك 
مایکوسکی" وشركة "تومز شوز". وهی الشركة التى خرجت إلى النور فى عام 
Y>‏ هذه الشركة لم تتواءم بشكل مريح مع أطر نظام الأعمال التقليدية. 
كانت الشركة تعرض الأحذية الطويلة القماشية ols‏ النعل المسطح. لكن فى 
كل مرة كانت الشركة تبيع زوج أحذية جديدًا لك أو لى أو لأحد الجیران. فإنها 
تمقح مقابله log)‏ آخر لطقل من أحد اليلدان النامية. فهل كانت شركة "تومز " 
مؤسسة خيرية تمول نشاطاتها ببيع الأحذية؟ al‏ كان مشروعًا تجاریا یضحی 


\o- 


التصميم 


بمكاسيه من أجل Jaa‏ الخير5 لا هذا ولا ذاك - بل هو الشيئان ممّا. الإجاية 
مه قا حص إنه كان علئ الشركة أن eae‏ تا که عن هذا A‏ :على 
موقعها الالکترونی. مباشرة بعد إجابتها عن كيفية إعادة زوج أحذية اتضح أنه 
كبير عن الحد. وقد أجاب الموقع بالقول. "إن شركة "تومز" شركة هادفة wis jl‏ 
تعتير الاحسان أساسا لها". ۱ 
هل فهمت الاجابة؟ لم تفهم5 حستا. لنجرب هذا الإيضاح: aa"‏ حول 
ج الشركة التجارى العملاء إلى متبرعين". أهذا تفسير ae‏ ريما. 
E A‏ بالتأكيد. إن نماذج شركات من أمثال شركة "تومز" تطمس 
التصثيفات التقليدية بل تحطمها. alaala‏ شركات كهذه وسيل الوصول الیها 
غير متسین تماما مع نظام التشفيل موتيفيشن ۰ , ۲ حتى إن الشركة لو أرادت 
أن تعتمد على هذا النظام التشقیلی الذى ساد القرن الاضی. فان المسعى برمته 
سينتهى به الحال إلى التوقف. والدمار والموت التجارى المحتوم. 
أما نظام التشغيل موتيفيشن ۰ , ۲ فعلى العكس من دلك. فقد صمم فى 
جوهره على تعظيم الفاية. والحقيقة أن نهوض الساعين إلى تعظيم الغاية هو 
من آهم أسياب الحاجة إلى هذا ein‏ التشغيلى. وكما أوضحت فى الفصل 
الأول فإن شركات مثل شركة "تومز" هی فى طليعة فكرة جديدة أكثر اتساعًا 
للطريقة التى ننظم بها ما نقعلهء فالمؤسسات من نوعية المؤسسات "الهادفة 
للمتقعة". وشركات المنفعة العامة وشركات الربح المحدود والسئولية الحدودة 
هی فی سا أنماط تعيد ترتیب أهداف الشركة التجارية التقليدية. وقد 
آصبحت جمیمها آنماطا أكثر انتشارًا باعتبارها تمثل سلالة جديدة من رجال 
الأعمال الذين یسعون إلى الغاية مقدمین ذلك على النظرية الاقتصادية 
التقليذية القائلة ob‏ المشاريع تهدف إلى الربح. وحتى التعاوتیات - وهی نمط 
آعمال قدیم یحمل دوافع بخلاف تمظیم الربح — قد بدأ يتحرك من أطراف 
مشهد عالم الأعمال إلى مرکزه المؤثر. ووفق قول الكاتبة "مارجوری کیلی". فإنه 
فى العقود الثلاثة الاضية. تضاعفت العضوية فى التماونیات لتبلغ ۸۰۰ ملیون 


PESE EER Taek 


شخص. وفى الولايات المتحدة وحدهاء فإن من ينتمى لمؤسسة تعاونية هم أكثر 
عددًا بكثير ممن يتملك أسهمًا فى سوق الأسهم. والفكرة آخذة فى الاتساع. 
وعن كولوميياء تقول "كيلى": "إن مؤسسة "سالود" التعاونية توفر خدمات 
الرعاية الطبية لربع سكان البلاد. وفى إسيانياء تعتبر مؤسسة "موندراجون" 
التعاونية سابع أكير مؤسسة صناعية فى اليلاد".* 

إن هذه الشركات "غير المقصورة على الربح" هی نمط مختلف lis‏ عن تلك 
المؤسسات التجارية "ذات المسئولية الاجتماعية" التى كانت النمط السائد على 
مدى الأعوام الخمسة عشر الماضية لكنها نادرًا ما آوفت بوعدها فى السئولية 
الاجتماعية. إن أهداف هذه الشركات التبعة لنظام التشغيل موتيفيشن ۰, ۲ 
لا يتركز فى مطاردة الأرياح والمحافظة فى الوقت ذاته على وجه أخلاقى 
خاضع للقانونء بل إن هدفها هو اتباع الفاية - واستخدام ألربح كدعامة وليس 
كهدف. 


الكلمات 


فى ربيع العام ۰۲۰۰۹ Laing‏ كان الاقتصاد العالمى يئن تحت وطأة أزمة جيلية 
نمطية والإشكالات المالية التى لحقت بتلك الأزمة. كان مجموعة من طلاب 
aus‏ إدارة الأعمال بجامعة هارفارد يتأملون الأمر ویتساءلون إن كانوا هم سبب 
تلك الأزمةء فالأشخاص الذين ألهموهم لیصیحوا خيراء ماليين وخبراء عقد 
الصفقات الاستتمارية - لم يكونوا هم أنفسهم کذلك. فقد استحالوا من أبطال 
فى قصص أسطورية إلى رموز للشر فى قصص آکثر Lada‏ إن كثيرًا من هذه 
الوجوه المرموقة فى عالم الأعمال هی التى دفعت بالنظام المالى إلى الانهيار. 
بیتما ينظر هؤلاء الطلبة الشباب فيما بینهم فيرون فى زملاء الدراسة بذورًا 
لسلوكيات ABLE‏ شبيهة بتلك التى تجرى فى عالم الأعمال. فقی مسح أجرى 


التصميم 


على طلاب إدارة الأعمال منذ عدة سنوات. اعترفت نسبة كبيرة منهم تقدر 
بنحو £10 بأنهم یفشون بشکل متتظم. 

ولذاء فان مجموعة من طلاب السنة الثانية فى جامعة هارفارد. وخوفًا من 
أن تتحول شهادتهم الجامعية التی طالما كانت موطن فخر لتکون وصمة عار, 
agile‏ قاموا بعمل تدرب طلاب ادارة الأعمال على فعله. لقد وضعوا خطة. 
ثم استحدئوا معًا ما آطلقوا عليه "سم شهادة ادارة الأعمال" - وهو oud‏ 
شبیه بمَسّم "آبوقراط" فى الطب خاص بخریجی ادارة الأعمال وفيه یتعهدون 
بالولاء لقضایا أجل وأرقى من جرد الکسب الادی المحض.» لم يكن ذلك وثيقة 
قانونية. بل كان ميثاق قواعد للسلوك. وقواعد السلوك التى كان يدعو إليها 
ذلك المَسّم - وكما تبين ذلك بجلاء كلمات المَسّم - أن يكون الیل أكثر نحو 
تعظيم الغاية على حساب تعظيم الربح. 

ومن الجملة الأولى لهذا القسم. ترى أثر نظام التشغيل موتيفيشن ۳,۰ 
واضحًا جليا: 

فیبداً بالقول:"إننى كمديرء غايتى هی تحقيق خير أكبر من خلال تجميع 
الأفراد والوارد لنحقق قيمة لا يقدر على تحقيقها فرد بمقرده". ويتواصل 
einai‏ لیصل الی ما یقارب خمسمائة كلمة. ویتعهد صاحب العَسَم قائلا: 
"سوف آسهر على رعاية مصالح حملة الأسهم. والزملاء. والعملاء. والجتمع 
الوق اما من ته توف ااه کی A‏ ر خا rg be eer‏ مایا 
fing‏ مستدیمّا فى کل آرجاء العالم". 

تلك الکلمات — “ale”‏ و "الخیر الأكبر" و "مستدیمَا" - لن تجدها 
فی قاموین التمط السلوکی "!کین" ونادا ما پسممها الرء فی کلیات ادارد 
الأعمال - لأن هذا فى النهاية لیس ما یفترض بکلیات ادارة الأعمال أن تعلمه. 
الا أن طلابًا مما قد يعتير آکیر مصنع لتفريخ مدیری الأعمال رآوا خلاف 
ذلك. وخلال أسابيع قليلة. أقسم ما يقارب ربع طلاب السنة التهائية هذا 


cuali‏ ووقموا على العهد. وفى القيام بهذا العمل. يقول "ماکس آندرسون" أحد 
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الطلية المؤسسين: "أملى أنه فى حفل لم الشمل الخامس والعشرين لدفعتنا آلا 
کون shee‏ شور نا و مقار by‏ تیاس شالق أو مازعا ادها ھن مال 
AUS‏ بل لمدى التحسن الذى آصبح عليه عالمنا نتيجة لقیادتنا له"." 

إن الكلمات تحدث فارقا. ولو آنك أتصت جيدًاء لريما بدآت تسمع لهجة 
مختلفة قلیلا — أقرب قليلا لاعتماد الفاية. ويقول "جاری هامیل" الذى ذكرته 
سايقًا: "ان أهداف الإدارة dale‏ ما توصت فى كلمات من قبيل "الکفاء<" 

و"الميزة" و "القيمة" و "التفوق" و uae‏ "التمييز". ورغم أهمية تلك 

الأهداف. فان الكلمات تقتقد القوة التى تستتهض القلوب. لا بد أن يجد قادة 
العمان سیلا لتطییم الأنفظة التجارية الدنيوية (fies‏ أكش Lane‏ وتحریکا 
cle SU‏ مثل الشرف. والحقيقة. والحب. fatally‏ والجمال"." اصيخ ما يقوله 
الناس بصيغة إنسانية وستتمكن من صيغ ما يفعلونه أيضا بصبفة إنسانية. 

تلك هی الفكرة التى تقف وراء الطريقة البسيطة والفعالة التى أتبعها 
"روبرت بی. ریتش" فى قياس مدى صحة المؤسسات. وقد أطلق عليها اسم 
"اختبار الضمائر". فعندما يزور أحد أماكن العمل. يسأل الموظفين به بعض 
الأستلة عن الشركة. وينصت إلى متن إجابتهم بالقطع. لكن أكثر ما يهتم له. 
أن ينصت إلى الضمائر التى يستخدمونها فى كلامهم. هل يشير الموظفون 
إلى الشركة بالضمير "هم"5 al‏ هل يصفونها بالضمير "نحن"5 إنه يقول إن 
شركات "هم " وشركات "نحن" تعتبر أماكن عمل مختلفة عن بعضها تمام 
الاختلاف. " وقی نظام التشفیل موتيفيشن ۰ , ۲ تکسب شركات "نحن". 


cil اللو‎ 
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يمكن للواحد Lia‏ أن يستشعر الإرهاصات الأولى لمنهج مختلف. فمثلا . هناك 
العديد من الشركات فى العقد الأخير < ت قدزا كييرًا من الوقت والجهد 
لوضع القواعد الأخلاقية للشركة. ومع ذلك. فإن العديد من مظاهر السلوك 
غير الأخلاقى لم تنحسر بعد. وعلى قدر أهمية هذه القواعد الأخلاقية: فإنها 
كسياسة يمكن أن تتحول دون قصد بالسلوك الهادف من نطاق النمط السلوكى 
"آی". إلى التمط السلوكى "إكس". وهذا ما يوضحه الیروفیسور "ماکس 
بیزرمان" بكلية إدارة الأعمال فى جامعة هارفارد: 





قل إنك ستطلب من الأشخاص الذين تم تحفيزهم جيدًا بأن يتصرفوا بشكل 
آخلاقی. ثم امنحهم مجموعة pulaa‏ أخلاقية ضعيفة نسبیّا ليطبقوها. 
الان. وبدلا من أن تطلب منهم 
أن "یقعلوا ذلك لأنه الصواب 
الذى يتيفى Hole “ates‏ 
بالأساس تكون قد منحتهم 
مجموعة قواعد بديلة — افعلوا 
هذا حتی تستطیعوا فحص کل 





" إنقيمة ای حياة یمک نآن تقاس من خلال قدرة القرد 
على التأثیر فى مصير شخص سر هل تمیزا .ولا كان 
الوت مصیزا محتوما للجمیع, فان التغیر الأساسى 
هنا هو مدی جودة الحياة فى الوقت القاصل بن 


لحظتى الیلاد والوقاة" . 
هذه المربعات. ود وراد 
z 8 e x“‏ 3 " - مكلان u‏ 
تصور مؤسسة تؤمن بقيمة بيل ستریکلاند 
موسس نقابة عمال مانشستر 


الفعل الإيجابى ‏ ذلك الفعل 
الست‌ی یستهدف خلق pile‏ 
أفضل من خلال تشكيل قوة 
عاملة أكثر تنوعا. انه من 
خلال قصر الأخلاق على أن تکون مجرد قائمة فحص. فان الفعل الایجابی 
يتحول على نحو مفاجيٌ إلى متطلبات يجب على الشركة الوفاء بها کی تظهر 
فقط آنها لا تمارس التمييز. 

وعلى هذا النحو لا تضع الشركة تركيزها على ابتغاء التقوع العرقی بل 
إن تركيزها هوفى أن تقحص كل مريعات قائمة الفحص لتظهر أن ما تفعله 


والقائز يجائزة "ماك أرثر" للعبقرية 
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موظفى الشركة jala‏ داخلی لعمل الصواب. لکن ما لديهم الآن هو حافز 
خارجی للتأكد من أن الشركة لن تکون عرضة للمقاضاء أو التفریم." 


بعبارة آخری. یمکن للأفراد الوفاء بأدنى حدود العاییر الأخلاقية تلافيًا 
للعقاب. لكن هذه القواعد الأخلاقية لم تفعل شيئًا لحقن مفهوم الغاية فى 
شرايين المؤسسة. ویتلخص النهج السليم فى إدراج قوة الاستقلالية لخدمة 
ميدأ تعظيم الفاية. وإليك مثالين غريبين يوضحان ما آعنیه. 

الأول. اكتشف عدد كبير من علماء التفس والاقتصاد أن العلاقة بين JUI‏ 
والسعادة ضعيفة — فيخلاف مستوى ممین (ومعقول (dia‏ فإن قدرًا. كبيرًا 
من المال لا يكون سییّا لتحقيق مستوى أعلى من الرضا الذاتی. ولكن بعض 
علماء الاجتماع بدآوا فى إضافة فارق بسيط إلى هذه الملحوظة. فقد وجد كل 
من "لارا أكنين" و "إليزابيث دون" - أستاذتى الاجتماع بجامعة بريتش 
کولومبیا - و "مايكل نورتون" أستاذ الاجتماع فى كلية إدارة الآعمال بجامعة 
هارفارد - وجدوا أن كيفية إنفاق الناس للمال هی على الأقل یذ ات أهمية قدر 
ما يجنونه من مال. وعلى وجه الخصوص. فان إنفاق JUI‏ على أشخاص آخرين 
(كشراء أزهار لزوجتك بدلا من إنفاقه على شراء جهاز ام بی ترى لنقسك) 
أو إنفاقه على قضية معينة كالتبرع لمؤسسة دينية بدلا من إنفاق JUI‏ على 
قصة شمر باهظة الثمن) يمكن ذعلا أن يزيد من قدر الرضا الذاتى لدینا." 
وفى الحقيقة. فقد عرض كل من "دون" و "نورتون" أن يتحولا يكشفهما حول 
ما أطلقا عليه "الاتضاق الاجتماعى" للمال لیکون سياسة لدى الشركات. ووفقًا 
لما ورد فى صحيفة ذا بوسطن جلویب. قانه "يمكن للشركات تحسين مستوى 
الرضا الماطفى ندی موظفیها من خلال تحويل جزء من ميزانياتها للتبرع فى 
الأعمال الخيرية بحيث یمنح الموظفون مبالغ لیتبرعوا بهاء ويمكن زيادة درجة 
سعادتهم بترك الخيار لهم فى موضع التبرع"." يعبارة أخرىء فإن تمكين 
الموظفين الأفراد من تحديد الطريقة التى ترد بها المؤسسة الجميل للمجتمع قد 


يزيد من مستوى الرضا العام لديهم أكثر مما يمكن أن تفعله المحفزات الالية 
"المشروطة". 

وهناك دراسة أخرى تطرح وصفة لسياسة ثانية محتملة فى تركيز الغاية. 
يتعرض الأطياء العاملون فى مراكز طبية مرموقة Jia‏ "مايو كليتك" لضقوط 
ومتطليات قوية تقود غاليًا إلى استنزاف قواهم. ولكن البحث الميدانى فى 
المراكز الطبية المرموقة أظهر أن السماح للأآطياء بقضاء يوم من abi‏ الممل 
فى الاتخراط فى أحد أوجه العمل التى تمثل قيمة أكبر بالتسبة لهم — سواء 
كان فى رعاية المرضى أو البحث أو خدمة الجتمع - يمكن أن يقلل من حجم 
الاستفزاف اليدنى والعاطفی الذى يصاحب العمل وقد سجل الأطياء الذين 
شاركوا فى هذه السياسة التجريبية معدلات انهاك fal‏ بمقدار النصف من 
أولئك الذين لم يشاركوا فیها." فکر فى هذا الأمر على أنه "خصم لعشرين فى 
ASLI‏ من وقت عملك" فى خدمة غاية معینة. 


فى كل عام يتخرج حوالی Call‏ وثلاثمائة طالب من طلاب السنة التهائية فى 
جامعة روشستر ویبد آون رحلتهم فيما يحب آباقهم وآساتدتهم تسميته بالعالم 
الحقیقی. وقد قرر کل من "ادوارد دیسی" و "ریتشارد رایان". وزمیلهما 
"کریستوضر نيميك". أن یسألوا عينة من هؤلاء الطلاب الذین هم على وشك 
التخرج عن أهداف حياتهم — ثم. مراقیتهم فى بداية مشوارهم الهتی لیروا 
كيف یعالجون الأمر. وفی الوقت الذى يُجَرَى فيه كتير من الیحوث الاجتماعية 
مع طلاب متطوعین. فإنه من الفادر أن user‏ العلماء هؤلاء الطلاب يعد 
إتمام دراستهم والخروج من أسوار الحرم الجامعی. وقد آراد مژلاء الباحتون 
أن یدرسوا الاطار الزمنی التالی للتخرج لته یمثل "فترة تطور مهمة تمثل 
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علامة فارقة فى مرحلة انتقال الناس إلى حياتهم وشخصياتهم بعد مرحلة 
ORE,‏ 

کان لدی بعض خریجی جامعة روشستر ما وصفه "ديسى" و "رايان" 
و”نيميك". "بالمحفزات الخارجية" - على سبيل الثال: أن یصیحوا أثرياء أو 
يحققوا الشهرة — وهو ما Likes‏ تسمیته "بالأهداف الربحیة". وكان الآخرون 
يتمتعون "بالمحفزات الداخلیة" — مساعدة الآخرين على تحسين حياتهم. 
وعلى التعلم والتطور - أو ما يمكننا تسميته " آهداف الفایات". وبعد أن خرج 
هؤلاء الطلاب إلى العالم الواقعى لمدة تتراوح بين سنة وسنتین. خرج الياحثون 
متتيعين إياهم ليروا كيف يصنعون. 

وقد lal‏ الأفراد الذين كانوا يتمتعون بآهداف خاصة بالفایات وشعروا 
يأنهم يحرزونها وبآنهم يتمتعون بدرجات أعلى من الرضا والارتياح الذاتى 
آکثر مما كانوا عليه أثناء المرحلة الجامعية. وكذلك وجد انخفاض واضح فى 
مستوى القلق والاكنكاب لدیهم. وهذه فى الفالب ليست نتيجة مفاجئة. فلقد 
وضعوا بشكل ذاتى هدفا له معنى بالتسية لهم وشعروا بأنهم يحققونه. وفی 
موقف كهذا. لا بد أن أيّا منا سیشمر بارتیاح شديد. 

ولكن التتائج الخاصة بالأشخاص الذين فضلوا الأصداف الربحية 
كانت أشد تعقيدًا من هذاء فهؤلاء الذين قالوا إنهم يحققون الأهداف التى 
حددوها - تجمیع الثروة. وكسب التأييد ‏ آشاروا إلى تمتعهم يمستويات من 
الرضاء واحترام الذات. والتأثیر الایجایی. ليست بأعظم منها عندما کانوا 
فى الجامعة, يعيارة آخری. لقد 





"لا يمكن للشخص أن يعيش حياة ممتازة بحق دون حققوا آهدافهم. ولکن هذا لم 
أن يشعر بأنه ینتمی‌لشیء اعظم وأكثر استمرارية من يعد عليهم بزيادة فى مستوى 
“ats‏ سفادتهم. وإضافة إلى ذلك. 
"میهالی سیکزینتمیهالی فقد أظهر طلاب الأهداف 

الربحية زيادة فى مستويات 





۱۵۸ 
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القلق. والاكتكاب. وغير ذلك من المؤشرات السلبية - للمرة الثانية. على الرغم 
من تحقيقهم لأهدافهم. 

وقد كتب الباحثون يقولون: "هذه الاكتشافات صادمة Las‏ قوب رضن أن 
انجاز قاكمة محددة من الأهداف (فى هذه الحالة. الأهداف الريحية ) ليس له 
تأثير على الرفاهية الذاتية لأنه فى الحقيقة قد یوثر عليها سليًا". " 

وعندما ناقشت هذه النتاكج مع "مرضي و "رایان". حيث كانا مشدودين 
تمامًا إزاء ما تعنيه هذه التتائج - لأنها تفترض أنه حتى عتدما يتحقق LS‏ 
ما نريدهء فان هذا لا يكون ما نحن بحاجة له دائمًا. وقد أخبرنى "رایان" 
قائلاً: "إن الأشخاص الذین هم فى مراحل عالية جد! من الأهداف الخارجية 
للثروة يكونون أقرب لتحقيق تلك الأهد اف. لكنهم فى الوقت ذاته يظلون أقل 
shew‏ 3" 

أو كما قال "دیسی": "إن النظرية التقليدية المعروفة تقول: إنك تقدر شيئًا 
ماء فتحوزه. ونتيجة لذلك تصيح شخصا أفضل. UI‏ وجدنا أن هناك أشياء 
لو قدرتها وحزتهاء فإنك ستصبح puf‏ مما كنت عليه نتيجة لذلك. وليس 
"Laai‏ 

إن الإخفاق فى فهم هذا اللفز ‏ أن الرضا Y‏ يعتمد فقط على تحقيق 
الأهداف بل على أن تكون هی الأهداف المناسبة - يمكن أن يقود اا 
إلى سبل التدمير الذاتیء إذا استهدف الناس الأهداف الربحية. وحققوا تلك 
الأهداف, ثم ظلوا دون الشعور بتحسن فى حیاتهم. فان رد فعلهم يكون فى 
زيادة حجم ومدى هذه الأهداف — بمعتى أن يسعوا لتحصيل المزيد من JUI‏ 
أو مزيد من الفاعلية الظاهرية. وهذا يمكن أن "یقودهم إلى مزيد من التعاسة 
uii‏ منهم أن السعادة ستأتى فى نهاية الدرب"؛ كما يقول "رايان". 

ويضيف "رایان "e‏ قاگلا: "من بين الأسباب المؤدية لحدوث القلق 
والاكتكاب عند أصحاب الإنجاز المميزين هو أنهم لا يتمتعون بعلاقات جيدة. 
فهم مشغولون بجنى JUI‏ ورعاية أنفسهم مما یعتی أنهم ليست لديهم مساحة 


10% 
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فى حيناتهم للحب والاهتمام» والرعاية. والتعاطف. وللأشياء التى یحیونها 

فان كانت تلك الخطوط العريضة لهذه النتائج صحيحة بالنسية col BI‏ 
فما الذى لا يجعلها صحيحة أيضًا فيما يتعلق بالمؤسسات - والتى هی بالطبع 
مجموعات من الأفراد5 أنا لا أقول إن الريح المادى ان وا فهو مهم . لطانا 
كان الحافز الربحى مهما لتحريك الإنجاز. لكنه ليس الحافز الوحيد. وهو 
كذلك لیس بالحافز الأكثر أهمية. وبالطیم. فإنتا لو استعرضنا أعظم إنجازات 
التاریخ - من الصحافة انطبوعة إلى الديمقراطية الدستورية إلى علا جات 
الأمراض القاتلة — فان المحفز call‏ آبقی هؤلاء الخترعین متحمسین للعمل 
فى ظلمات اللیالی كان استهد اف الفاية بقدر ما كان استهدافا للربح إن لم يكن 
بحتّا عن الغاية بشکل أكبرء إن المجتمع الذى تعمه الصحة ب ومؤسسات العمل 
الصحية ‏ تبدأ بالغاية وتعتير الربح المادى Las ple‏ نحو تلك الغاية أو تحقيق 
السعادة كمنتج اضبافی لهذا الانجاز. 

وفى هذا الصدد. ريما — أقول ريما - يكون مواليد جيل الطفرة السكانية 
هم الرواد. وفيما يخص مسألة الاستقلالية والبراعة ينبغى على البالغين أن 
يعتيروا بالمثال النموذجى الذى يضربه الأطفال لهم؛ لكن فيما يتعلق بالغاية 
فالأمر مختلف. فمسألة القدرة على تأمل الصورة الكلية. وتدير منطقها 
الأخلاقى. وتفهم المفارقة الكامنة فى عدم لزوم السمادة وتحقيق أهداف معينة 
- پیدو أنها مسألة تتطلب بعض خبرة العيش على هذا الكوكب. Ug‏ كان الكوكب 
سيحتوى للمرة الأولى فى تاريخه عدد! ممن بلفوا الخامسة والستين أكبر من 
عدد الأطفال فيما دون الخامسة. فليس هناك توقيت أفضل من هذا 

إن من طبيعة اليشر الراسخة أن ييتفوا الغاية. لکن هذه الطبيعة انجلت 
وعبرت عن نفسها على نطاق غير مسبوق دیموغرافیا. وربما لم يكن متصورًا 
حتى وقت قریب. ويمكن لنتاكج تجلى هذه الطبيعة .أن تجدد آعمالتا وتعيد 
تشكيل عالتا. 


۱۹۰ 
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إن إحدى الأفكار الرئيسية فى هذا الكتاب تتمثل فى تجلية التناقض بين ما يقره 
العلم وما يتبعه العمل. والقجوة Lagin‏ واسعة. ووجودها pal‏ مخيف. ورغم أن 
سد تلاك الفجوة بيدو أمرًا ABLE‏ فان ندینا أسبايًا للتفاؤل. 

إن العلماء الذين درسوا التحفيز الیشری. وقد التقینا بالعديد منهم فى 
هذا الكتاب. طرحوا علينا نظرة أكثر وضوحا ودقة حول الأداء اليشرى والحالة 
البشرية. وتعتبر الحقائق التى كشفوا عنها بسيطة تمامّاء إلا آنها قوية. فيظهر 
العلم أن محفزات العصا والجزرة التقليدية التى سادت القرن الفائت — وهی 
الأشياء التى Ul‏ اعتبرناها آمزا طبيعيًا فى أية شركة — يمكن أن تكون فعالة 
ls Vines Ce‏ نکن peat‏ انها Ws‏ هن نطاق .یی عدا فين الظروفت 
والأحوال. إن الملم يظهر أن هذه المكافآت "المشروطة" ‏ والتی هی القواعد 
الأساسية لنظام التشغيل موتيفيشن ۲.۰ - ليست عديمة الفاعلية فى العديد 
من المواقف فحسب. لكنها أيضًا يمكن أن تقضى على القدرات الإبداعية 
الخلاقة التى هى العماد الأساسى للتقدم الاقتصادى والاجتماعى الحالى 
والمستقبلى. إن العلم يظهر أن سر الأداء المتميز ليس فى الحافز الییولوجی أو 
دافع الثواب والعقاب. لكن السر فى المحفز الثالث - وهو تلك الرغبة العميقة 
داخلنا فى توجيه حياتنا والتحكم فيهاء من أجل بسط وزيادة قدراتناء ومن أجل 
حياة ذات غاية. 

إن وضع هیا كلنا المؤسسية فى تناغم مع تلك الحقائق لن يكون بالأمر السهل. 
فمحو الأفكار القديمة pal‏ صعب. وهجر العادات القديمة أصعب. وريما سأكون 
أقل تفاؤلا بشأن احتمالات سد تلك الفجوة قرييًا s‏ لوثم يكن الأمر مطروخا على 
النحو التالی: إن العلم يؤكد ما نؤمن به Saa‏ من قلویتا. 

فتحن نؤمن بأن البشر ليسوا جیادا أصغر حجمًا وأقل رچ 2 وأفضل رائحة 
ترکض کل یوم سعيًا وراء جزرتها. نحن نومن T‏ لو قضیتا بعض الوقت مع 
الأطفال الصفار أو تذكرنا أنفسنا فى أفضل حالاتها — بأنه لیس قدرا مکتویا 
علینا أن نیقی سلبیین ومتذمرین. فنحن مقطورون على أن نکون نشطاء 
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ومنخرطين فى العمل. ونحن نعرف أن أكثر تجارب حياتنا تراء ليست تلك التى 
تصیح فيها طليًا للتقدير من الآخرين» لکتها تلك التى نستمع فيها إلى صوتا 
otal‏ ادها تفل ها د امان alate‏ سا وجيت و نم له کت مره تخرد 
آکبر من ذواتتا. 

إذنء فى النهاية. إن سد تلك الفجوة وتقدیم Linge‏ الخاص بالتحمیز إلى 
القرن الحادی والعشرین هو أكبر من مجرد دفعة أساسية للاعمال. بل هو 
تأكيد على طبیعتنا اليشرية. 


vY 


الجزء الثالث 


حقيبة أدوات النمط السلوکی "آى" 


مرحبا بك فى حقيبة أدوات النمط السلوک ی" ای" . 

iia‏ هو مرشدك إلى تناول الأفكار الواردة بهذا الكتاب ثم وضعها موضع 

وسواء كتت تبحث عن طريقة افضل لادارة مؤسستك أو الانطلاق فى مجال عملك 
أو مساعدة أطقالك. فستجد هنا النصيحة أو المارسة الأكثر قاعلية أو الكتاب الرشح 
لك لتق col‏ وان لحتجت فى أية لحظة لوجز سريم لهذا الکتاب. أو أردت البحث عن 
معو انحن اجا فت ذلك هنا انصا: 

إنك لست مضه | لقراءة هذا الجزء من الكتاب بأى ترتيب كان. اختر الدخل الذى 
يثير انتباهك وادخل مباشرة. ومثل آية حقيبة أدوات مميزة, قان هذه الحقيبة ستجد 


ملاحظة: يسرنى تلقى اقت رلحاتكم حول ما يمكن إضافته للطبعات التالية فيما يخص مجموعة 
أدوات التمط السلوكى" ائ" . ويمكنكم إرسال افکارکم إلى مباشرة على البريد الإلكتروتى 
dhp@danpink com‏ 


محتويات duia‏ الأدوات 


النمط السلوكى " آی" بالنسبة للأفراد: تسم إستراتيجيات لإثارة الحافز لديك 


النمط السلوكى "ای" بالتسبة للمؤسسات: تسع طرق لتحسين شركتك أو مكتبك 


أو مجموعتك 

جوهر المكافأة: كافئ الناس على طريقة النمط السلوكى "oei"‏ 

النمط السلوكى LSU ei"‏ والمعلمين: تسم أفكار لمساعدة أطفالتا 

قائمة القراءات المقترحة للنمط السلوكى "آی": خمسة عشر GES‏ أساسيًا 
استمع للحكماء: ستة مفكرين فى مجال الأعمال حققو! الإنجاز 


خطة اللياقة اليدنية للنمط السلوکی "آأى": أربع نصائح للتحفز (والبقاء متحفرًا) 
لممارسة التدريبات الرياضية 


jail‏ الكثاب 


مسرد الصطلحات 


الدلیل النقاشی لهذا الکتاب: عشرون سوالا حواریٌا استهلالیا تبقيك فى حال دائمة 


مكو 


التمط السلوكى "ogl"‏ بالنسية للافر اد : 
تسم | ever)‏ أخد = تیجیات لوثارة 
الحافز لديك 


إن التمط السلوكى isl"‏ يصفع ولا بولد. وعلی الرغم قوق دان العالم یموچ 
بالحه زات الخارجية. فانه لا يزال هفاك الكثير لتفعله کی تستحضر الزید من 
الاستقلالية والبراعة والتصمیم إلى عملك وحياتك , وهذه تسعة إجراءات تضعك 


على ا مسار الصحیح. 


جرب نة 5 فى " اختبار تدفق" 


لم يقتصر جهد "ميهالى سيكزينتميهالى" على اكتشافه لمفهوم "التدفق". 
ولكنه أيضًا قدم آلية جديدة بارعة لقياس التدفقء لقد ale‏ هو وفريق alec‏ 
فى جامعة شيكاغو بتزويد المشاركين فى دراساته اليحثية يباجهزة نداء عن 
بعد. ويعد ذلك بدأوا بائفداء على الأشخاص على فترات عشوائية (حوالی 
ثمانى مرات فى اليوم) لمدة آسیوع. ويطلبون منهم وصف حالتهم الذهنية فى 


النمط السلوكى "آى" بالنسبة للأقراد 


تلك اللحظة تحديدًا. ومقارنة بالعديد من الطرق السابقة الأّخرى» فان هذه 
التقارير الواقعية أثيتت آنها أكثر صدقا وإقناعًا. 

ويمكنك استخدام التهجية المبتكرة لدى "سیکزینتمیهالی" فى سعيك 
للبراعة من خلال عقد "اختبار تدفق" لنفسك. ضع علامات تذكير على 
حاسويك أو هاتفك المحمول لتطلق نفيرها فى أربعين Éag‏ عشوائيًا خلال 
أسبوع. ومع كل مرة ينطلق فيها صوت جهازك. قم بتدوين ما تفعله لحظتها. 
والشعور الذى تشعر به. وما إن كنت فى حال "تدفق". سجل ملاحظاتك. ثم 
انظر إلى الأنماط التى سجلتها . ثم تأمل الأسئلة التالية: 


٠‏ مااللحظات التى أنتجت لك حالة g" gaas"‏ أ ين كنت حینها؟ وعلام 
كنت تعمل5 ومع من كنت 

o‏ هل ثمة أوقات من اليوم تكون أكثر تحقيقًا للتدفق من غيرها 
من الأوقات5 وكيف يمكنك إعادة هيكلة يومك اعتمادًا على ما 
اكتشفته؟ 

O‏ كيف يمكنك زيادة عدد التجارب المثالية والتقليل من اللحظات التى 
تشعر فيها بالإحياط أو التشتت؟ 

۵ ان کنت تحمل شکوکا تخص وت آو مسار illic‏ هنا الذي 
يخيرك به هذا الإجراء فیما يتعاق بالصدر الحقیقی لتحفیزله 
اند اخلی٩‏ 


۶ $£ ۳ 
آولاء اطرح سوالا كبيرًا.. 
فى عام ةلأ أسدت " کلیر بووث لوسسص"' — وهی احدى التساء الأواكل اللواتی 
خدمن فى الکونجرس الأمريكى - للرئیس "جون اف. كيندى" نصيحة حيث 


قالت له: "الرحل العظیم تلخصه عيارة واحد2". فعيارة 3 "ابراهام لینکولن" 


۷۱۷۰ 


النمط السلوکی ‏ ای" بالتسية للافراد 


کانت: daala"‏ على الاتحاد وحرر المبيد". وعبارة "ضرانکلین روزظلت" -کانت: 
elk"‏ البلاد فخ الاد الکییر وساعدتا عن a uel‏ السرب الا ةة 
وکانت "لوسی" تخشی أن یکون "کیندی" ممزقا بين العديد من الأولويات 
الختلفة على نحو تصبح عبارته الواحدة 29 3 طويلة مشوشة. 

لست بحاجة OF‏ تکون رئيسًا — للولایات التحدة أو حتی نادی البستتة 
المحلى — کی تستفید من هذه الحکاية. فا حدی الطرق لتوجیه حياتك نحو غاية 
أعظم هی أن تفكر فى الجملة الکیری الخاصة بك. فریما تکون هذه الجملة 
ف "لقف ,رين ةا فا او ماه رتسا a accel‏ وعد ان + أن Ligh‏ 
تكون: "لقد اخترعت جهازا جملت حياة الناس من خلاله أكثر سهولة". أو ریما 
تکون: "لقد اهتم بكل شخص دخل مكتبه بفض النظر عن قدرة ذلك الشخص 
على أن يدفع له". أو قد تكون: "لقد علمت جيلين من الأطفال كيفية القراءة". 

وبيتما pals‏ هدهك. ايبدأ بالسؤال الكبير: ما جملتك؟ 


...ثم تايع بسؤال صغير 


السؤال الكبير سؤال ضروری, لكنه ليس كافيًا. وهنا يأتى دور الأسئلة الصغيرة. 
إن الإنجازات الحقيقية لا تتحقق بين عشية وضحاها. sila‏ شخص يتدرب 
للمشاركة فى سباق انارائون. أو يتعلم لغة جديدة: أو يدير قسمّا ناجحًا يمكن 
أن يدلل على ذ لك . فأنت تقضى الكثير من الوقت فى أداء العديد من المهام أكثر 
مما تقضيه فى تلقى التهانی والتحية. 

.وإليك شيئًا يمكنك القيام به لتحافظ على درجة كبيرة من التحفيز لديك. 
فى نهاية كل یوم. اسأل نفسك عما لو كنت أفضل هذا اليوم مما كنت بالأمس 
al‏ لا. هل قمت بفعل المزيد اليوم5 هل فعلت ما dilad‏ على نحو جید؟ أو لنكن 
أكثر تحديدًاء هل تعلمت الكلمات العشر اللخصصة لهذا الیوم. قمت باتصالات 
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البي الثمانية المحددة. أكلت القطع الخمس من الفاكهة والخضراوات المحددة 
لك الیوم. كتبت الصفحات الأريع المقررة5 ليس عليك أن تكون خاليًا تمامًا 

من الأخطاء ء فى كل یوم. عليك بدلا من ذلك أن تبحث عن المقادير الصغيرة 
من التحسن مثل حجم الوقت الذى بذلته اليوم فى تدرييك على العزف على 
الساکسفون. أو عن التزامك بالامتتاع عن فحص بريدك الإلكترونى إلى أن تتم 
تقريرًا عليك أن تکتبه. إن تذكير نفسك بأنك لست مضطرا GY‏ تصيح بارعا 
فى غضون ثلاثة أيام هو أفضل طريقة لضمان أن تصيح كذلك بعد ۲۰۰۰ 
يوم. ۱ 

ولذاء وقبل أن تذهب إلى الفراش فى كل ليلة. عليك أن تسأل نفسك هذا 
السؤال الصغير: هل كفت اليوم أفضل إلى حد ما مما كنتت عليه بالأمسر؟ 


خذ إجازة "ساجمستر" 
لقد اكتشف المصمم ''ستيفان ساجمستر" طريقة رائعة ليضمن لنفسه أن یحیا 
حياة النمط السلوكى "آی" بحق. فهو يقول: تأمل النموذج المعيارى للحياة فى 
كل البلاد المتطورة. إن التاس عادة ما يقضون السنوات الخمس والعشرين 
الأولى من حياتهم فى التعلم. وتقرييًا أربعين سبنة تالية فى العملء ثم الخمس 
والعشرين السنة الأخيرة فى التقاعد. هذه الحدود الزمنية النمطية دفعت 
"ساجمستر" للتساؤل: لم لا نقتطع خمس سنوات من ستوات التقاعد ونعيد 
توزيعها على سنوات العمل؟ 

وهكذاء وكل سبع سنوات. كان "ساجمستر" یقلق مركزه الخاص يتصميمات 
الجرافيك. ويخبر عملاءه بأنه لن یمود إلى العمل إلا بعد عام كاملء وييداً 
إجازة بطول العام. فيستخدم هذا الوقت فى الترحال. وفى العيش بأماكن لم 
يذهب إليها من قبل قطء وفى تجربة مشاريع جديدة. يبدو فى هذا مجازفة. 


۱۷۲ 


النمط السلوکی ‏ آی بالنسية للافراد 


اعلم هذا. لكنه یقول إن الأفكار التی كانت تولد لدیه خلال هذا العام. غائبًا 
ما كانت تزيد دخله للسنوات السيع التالية. إن "إجازة ساجمستر" كما أسميها 
الآن. تتطلب قدرًا من التخطيط والادخار بكل تأكيد . لكن ألا ترى أن التخلى عن 
شاشة العرض الضخمة هذه قد يكون ثمتا زهيدًا لعام لا ينسى - ولا يسترجع 
— تقضیه فى الاستكشاف الذاتى5 الحقيقة هی أن هذه الفكرة أشد واقعية 
وعملية مما يتصور الكثير منا. وهو ما یدفعتی تلامل بأن حصل لنقسی على 
"إجازة ساجمستر" لعدة آعوام وهو ما آود متك التفكير فيه أيضًا. 


اجغل لتقفسك اهر نصا للاداء 


إن استعراضات الأداء ‏ تلك الطقوسن السنوية أونصف السنوية للحياة 
المؤسسية ‏ تشيه فى متعتها ألم الأسنان وضی جدواها حطام قطار. فلا 
أحد یحبها - لا من يقدمها ولا من يتلقاها. إنها لا تساعد las‏ على تحقیق 
البراعة — حيث إن التفذية الراجمة لا تكون غاليًا الا بعد ستة آشهر من 
إتمام العمل. ( تخيل أن "سيرينا وليامز" أو "تويلا ثارب" لا تعرضان نتائجهما 
أو لا تهرءان التقييمات إلا مرتين فى العام). ومع ذلك» فان المديرين لا 
يزالون مصرين على سحب الموظفين لمكاتبهم للقيام بتلك المواجهات المحرجة 
والمؤلة. 

ولعل هناك طريقة أفضل لذلك. لعل من الأقضل - كما یقترح "دوجلاس 
ماكجريجور" وآخرون - أن علينا أن نقوم بعمل استمراض أداء ذاتى بأنفسنا. 
واليك الطريقة. حدد أهدافك - والتی تكون فى القالب أهداف تعلم. لکن مع 
بعض أهد اف الأداء ‏ يعد هذا وفى كل شهرء ادع نفسك إلى مكتيك وقم بتقييم 
ذاتى لنفسك. كيف حال أداكك5 فى أى جزء یکمن التقصير5 ما الأدوات أو 
المعلومات أو الدرعم الذى تجد نقسك فى حاجة إليه؟ 
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النمط السلوکی آی بالتسبة للأفراد 
وهذه بعض Lail‏ الإضافية: 


EE‏ ماه E E E‏ والکییره خی آذا بام اوقت 
لتقییم نفسك تکون بالقعل قد آنجزت بعض الهام الکاملة. 

o‏ احرص على أن تکون مدرکا تمامًا لدی ارتباط عملك بالفاية 
الکبری التی تتشدها. 

© کن صادقا LLG‏ فالهدف من هذا الاچراء هو مساعدتله عدن 
تحسین أدائك وتحقیق البراعة — lla‏ ما حاولت تبریر فشلك أو 
التستر على أخطائك بدلاً من التعلم منها. فأنت تضیع وقتك ‏ 


وان كان القیام بهذا الأمر بمقردك لیس مما يمكنك القیام به. فاجمع 
مجموعة صغيرة من الزملاء للقيام بجلسات ودية للتقييم الذاتی للأداء. 
إذا كان رفاقك مهتمين las‏ فسوف یخبرونك بالحقيةة ویضعونك موضع 
السئولية. سؤال أخير لكل رؤساء العمل: لماذا بالله عليكم لا تشجعون جميع 
الموظفين على القيام بهذا النوع من التقييم 68 


انحرف قليلا حتى لا تتعدر 


حتى أكثر الناس تمتمًا بالتحفز الداخلى يقعون أحيانًا فى شرك التعثر. ومن ثم 
oiga‏ طريقة بسيطة وسهلة وممتعة لكى تخرج نقسك من مستتقعك الذهتی. 
فى العام ala .VAvo‏ المنتج "براين اینو". والفنان "بيتر شمیدت" بتشر مائة 
بطاقة تحتوی على استراتیجیات تساعدهما على التغلب على لحظات الضغوط 
الشديدة التى Letts‏ ما توافق مواعيد التنفین النهائية. وكانت كل بطاقة تحتوى 
على سوال أو عيارة واحدةء غالبّا ما تكون ملفزة. لدفع صاحبها للخروج من 
الروتين الذهتى الفرق. (بعض الأمثلة: ما الذى alan‏ أعز آصدقائك؟ لقد 
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التمط السلوکی آی بالنسية للأفراد 


كان خطؤك هدفا غير معلن. ما أبسط حل لهذا؟ التکرار هو نوع من التغيير. 
لا تتجنب الأمور السهلة ). إن كنت تعمل على مشروع معين ووجدت نفسك فى 
وضع حرج. فاسحب ورقة من رزمة أوراق الانحراف. هذه القنایل الذهنية 
تعتبر طريقة ممتازة تیقی على ذهنك متفتخا رغم كل القيود المحيطة التى لا 
يمكنك السيطرة عليها. ويمكنك شراء هذه الأوراق من موقع Www.enshop.‏ 
co.uk‏ أو الدخول على أحد حسايات تويتر التى تتبع هذه الاستراتیجیات. 
مثل: http://twitter.co/oblique_chrips‏ 


تحرك خمس خطوات أقرب نحو البراعة 


أحد مفاتيح تحقيق البراعة هو ما يطلق عليه أستاذ علم النفس بجامعة ولاية 
فلوريدا "أندرياس اریکسون". "التدريب المتأنى" - وهو "فترة ممتدة من... 
الجهد لتحسين الأداء فى مجال معين". إن التدريب المتأنى ليس هو الجرى 
لعدة أميال كل يوم أو العزف على البيانو لمدة عشرين دقيقة JS‏ صیاح. بل 
هو أكثرغاية, وأشد تركيرًا من ذلك. وريما أكثر ألما. اتيع الخطوات 
التالية مرارًا وتكرارًا لمدة عقد من الزمان — وحينها daza‏ قد تبلغ درجة 
البراعة: 


Sai o‏ آن التدریب التأنی له هدف واحد: هو تحسين الأداء. فيقول 
"إريكسون": "إن الأشخاص الذین يلعبون التنس مرة واحدة كل : 
أسبوع على مدار أعوام لن يحرزوا أى تقدم لو أنهم ظلوا يفعلون 
الشىء ذاته. إن التدريب المتآنى يهدف إلى تغيير الأذاء. ووضع 
أهداف جديدة. والزام نفسك بالتقدم ولو خطوة واحدة فى كل 


مره . 
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© عليك التكرارء ثم التكرارء ثم التکرار. فالتكرار مهم. إن لاعبى 
السلة العظام لا يتدربون على الرميات الحرة فى نهاية كل تدريب 
للفريق بعشر رميات» بل يرمون خمسمائة رمية. 

» اسع للحصول على التغذية المرتدةالفورية والتاقدة. إذا لم تعرف 
مستوى أداكك. فلن تعرف المواطن التى ينيغى عليك تحسینها. 

© ركزتركيرًا شديدًا على المواطن التى تحتاج قیها إلى المساعدة. فى 
حين يركز معظمنا على ما هو بارع فيه فعلاً . يقول "!ریکسون": "إن 
من یتطورون هم من یعملون على علاج نقاط الضعف لدیهم". ۱ 

© استعد لعملية إرهاق بدتية وذهتية. وهذا هو ما یجمل عدد! قلیلا 
Kes‏ هو من یظل ملتزمّا بالتدریب. ولکن هذا هو سیب التجاح. 


خذ صفحة:من مجلة "ویبر" ويطاقة من حافظتك 


هی کتابه الثاقب Rules of Thumb‏ . يعرض "آلان ويير" - المؤسس المشارك 
مجلة Fast Company‏ - اجراء ss, isis‏ يمكنك من خلال تقييم ما إذا 
كنت على الطريق الصحيح نحو تحقيق الاستقلالية Ac! pally‏ والتصميم آم لا. 
أحضر بعض بطاقات الملا حظات الصغيرة. وعلی احدی هذه البطاقات. اكتب 
إجابتك عن السؤال التالى: "ما الذى يوقظك فى الصباح؟" والان. وعلى الوجه 
الآخر للبطاقة اكتب إجابتك عن سؤال آخر: "ما الذى يبقيك يقظا فى اللیل۹" 
أدمج الإجابتين فى جملة واحدة. وإن لم تعجبك الإجابة. ألق البطاقة وحاول 
مرة أخرى ببطاقة جديدة حتى تصل إلى let‏ يمكنك التمايش معها. ثم 
!13 ما خلصت الیه. فاذا متحتك الاجابتان إحساسًا بالقيمة والاتجاه. 
"فتهانينا" كما يقؤل "ویبر" ويضيف: "استخدم تلك الإجابة كيوصلة توجيه 
لك» وتحقق منها بين فترة وأخرى لترى ما إذا كانت لا تزال صحيحة al‏ لا. وإذا 
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لم تعجب بإحدى الإجابتين أو كلتيهماء فهذا يفتح الجال لسؤال جديد: ما الذى 
سوف تفعله إزاء ذلكف؟". 


إن الملصقات المكتبية التى تستخدم كأداة تحفيز تتمتع بسمعة سيثة. فكما 
وصفها أحد poll‏ جين قاكلا: : "على مد ار العقدين ciaal ireli‏ الملصقات 


x 


التحفيزية معاناة لا يمكن تخیلها لأمناكن fail‏ فی جمیع آنحاء العالم". لكن 
من یدری؟ لعل أول ملصق كان قطعة Apia‏ جميلة. وربما كانت تلك الرسوم 
الكهفية فى لاسکوس. فى فرنساء عبارة عن فول تحفيزى من العصر الحجری 
ترجمته: "ان كنت تمرف إلى أين تدهب. قلن تأخذ المتعطف الخاطق Wal‏ 
والآن أنت لديك الفرصة للكفاح مرة eg!‏ انا Assocs‏ استمادة هذا الإرث 
القديم). وبفضل بعض المواقع الإلكترونية. يمكنك الآن أن تصنع ملصقاتك 
التحفيزية الخاصة بك - ولم تعد مضطرا للاكتفاء بصور للقطط الصغيرة 
التى تخرج من السلال. فإن بإمكانك أن تكون جادًا أو مرحًا فى هذا الإجراء 
كيفما شئّت. فالتحفيز أمر شخصى للفاية وأنت الوحيد الذى تمرف الكلمات أو 
الصور التى يمكن أن تلقى صدى لديك. 
جرب أيّا من هذه المواقع: 





Despair Ink (http://diy.despair.com/motivator.php) 
Big Huge Labs (http://bighugelabs.com/motivator.php) 
Automotivator (http://wigflip.com/automotivator/) 


يفن 


EN‏ السلوکی كن بالنسية للأغراد 


... تحضيز . اليك هذين الملصمس اللذين ابتكر تهما بنفسى: 





النمط السلوکی آی بالقشية للموسسات 


هذه الفکرة: اتبع ALA‏ آکثر اعتدالا من هذا النهج - ۲۰ > من الوقت... مع 
عجلات التدریب. لتکن البد اية ب ۱۰ Z‏ من وقت العمل. هذا Jalas‏ فترة ما بعد 
الظهيرة فى یوم عمل واحد من خمسة آیام عمل فى الأسبوع. (من منا لا یهدر 
Éag‏ فى العمل على أية حال5) وبدلا من الالتزام بهذه التسبة للأبدء جربها 
Sut‏ ستة آشهر. فاتك من خلال خلق هذه الشاحة الضفیرة من الاستعلالي 
تساعد التاس على العمل على آفکارهم العظيمة وتحویل وقتهم الهدر إلى وقت 
أكثر Leas‏ ومن یدری؟ لعل أحد آفراد العمل لديك یخرج لنا بابتکاو-یحقق 


شجم المكافآت " النهائیة" بين الآتراب 

وضعت شركة "كيملى — هورن وشركاه" - شركة هندسة مدنية فى راليف 
ينورث کارولینا — نظاما للمکافآت يعتبر نموذ جا لما ينبغى عليه الحال فى النمط 
السلوکی "آى": فى آية مرحلة. دون الحصول على تصریح. يمكن لأى 258 فى 
الشركة أن یمنح مكافأة قدرها ۵۰ دولاژا GY‏ زمیل آخر. ویقول مدير الوارد 
اليشرية فى الشركة لمجلة Company‏ ۰۳2۶ "هنه المكافأة تمتل أسلويًا ناجحًا 
لأنها تكون وليدة اللحظة. وليست ممتوحة من الإدارة. فان أى موظف يقدم 
Has‏ استثنائمًا ينال التقدير عليه من زملاته فى الحال". ولأن هذه المكاطآت 
ليست مشروطة أو لأنها تكون عارضة و "وليدة اللحظة". فإنها تتلافى العيوب 
السبعة القاتلة لأسلوب العصا والجزرة. ولأنها ممنوحة من زمیل. وليس من 
ركيسء فإنها تحمل قيمة مختلفة (وريما أكثر عمقّا). بل يمكنك القول بأنها 


عامل تحفيز . 


\A- 


التمط للسلوکی آی بالنسبة للموسسات 


ما حجم الاستقلالية التی یتمتع بها العاملون فى مؤسستك؟ لو أنك مثل بقية 
الناس, ضالفالب آنك لا تملك دلیلا على وجودها. فلا آحد یملك الدلیل. لکن 
ثمة طريقة لتکتشف بها هذا الدلیل - إجراء تقییم للاستقلالية. اطلب من کل 
فرد فى قسمك أو فریق عملك أن يجيب عن الأسئلة الأربعة التالية بتقییم رقمی 
(مستخدمّا مقياسًا من ۰ إلى ۰۱۰ بحيث یعنی الصضر "لا یوجد تقريبًا" ویعنی 
الرقم ۱۰ "قدزا ضحخما"): 


- كم يبلغ حجم الاستقلالية الذی تتمتع به عفد أداء مهامك فى العمل‎ .١ 
العمل؟‎ abl مسئولياتك الأساسية وما تفعله فى أى يوم من‎ 

۷ کم يبلغ حجم الاستقلالية الذى تتمتع به فى وقتك بالعمل — على سبيل 
ا مثال: وقت وصولك إلى العمل ووقت مغادرتك له والكيفية التى تخصصس 
بها ساعات العمل كل Fase‏ 

oT‏ كم يبلغ حجم الاستقلالية الذى تتمتع به على فریق عملك - بمعفی, إلى أى 
حد تتمتع بالقدرة على اختيار الأشخاص الذين تتعاون معهم فى العادة؟ 

ot‏ کم يبلغ حجم الاستقلالية الذى تتمتع به فى الأسلوب الذى تؤدى به عملك 
- كيف تؤدى على آرض الواقع ا مهام الرئيسية لوظيفت ك9 


احرص على أن تكون جميع الإجابات مجهولة بلا آسماء. ثم صنف النتائج 
ما متوسط الاستقلالية لدى الوظقین؟ سيكون الرقم Lat‏ قرييًا من النقطة 
۰ على مقياس الاستقلالية ( بحيث يعنى الصفر سجينا فى كوريا الشماليةء 
ويعنى الرقم ۰ ؛ موظةا فى وودستوك ) . قارن بين هذه الأرقام وتصورات التاس 
الفعلية. ریما یکون تصور الرگیس أن الوظفین یتمتمون بقدر کبیر من الحرية - 
ولکن تقریر الاستقلالية یکشف أن متوسطها لا یتجاوز ٠١‏ نقطة. احسب آیضا 
النتائج المنفصلة للمهام. والوقت. والقریق. والاأسلوب. ویمکن لأى متوسط عام 


۸1 


النمط السلوكى ' “ool”‏ بالنسية للموسسات 


أن يغطى مشكلة فى جانب معين. فالمتوسط العام للاستقلالية الذى يبلغ مثلا 
۷ تقطة لا يأس به. الا أن هذا التوسط لو كان مكوبًا من ثمانى نقاط نكل من 
المهام. والأسلوب. والفریق. وثلاث تقاط فقط للوقت. فینبفی أن تفهم من هذا 
أن لديك نقطة ضعف فى نظام الاستقلالية يمؤسستك. 

والأمر اللاقت للنظر أحيانًا هو مدى قلة ما يمرفه الأشخاص الذين يديرون 
المؤسسات عن خيرات الأفراد الذين یعملون معهم. ولکن اللافت بالقدر ذاته 
مدى استعداد القادة إلى التصرف على نحو مختلف لو توفرت لهم البيانات 
اة OM eV‏ يكن أن يوضره لك تقرير تقييم الاستقلالية. ولو Bl‏ 
ت قسمًا من هذا التقرير ليكتب فيه الموظفون ما يعن لهم من آفکار 
حول زيادة حجم الاستقلالية. فريما تجد فيه بعض الحلول العظيمة. 





خذ ثلاث خطوات فى اتجاه التخلى عن السيطرة 


أن رؤساء العمل من التمط السلوكى ۱۳کس" يستمتعون بالسيطرة. Lal‏ الرؤساء 

من التمط "آی". agile‏ يتفازلون عتها . وعادة ما تكون زيادة Se‏ التى 
يحتاج إليها الموظفون clad‏ عمل راكع — أمرًا حكيماء RE‏ ياه داكمًا. 
ولذاء فإنك لو شعرت بالحاح السيطرة عليك. فهنه ثلاث طرق للتخفف متها 
— لمصلحتك ولمصلحة فریق العمل: 


5 أشرك الموظفين فى وضع الأهداف. هل تفضل أن تضع آهد افك 
بنفسك أم أن تملى عليك؟ فكر بهذه الطريقة. لاذا يتبقى على 
الأشخاص الذين يعملون معك أن يكونوا مختلفین؟ إن قدرًا لا 
بأس به من الأبحاث أظهر أن الأفراد ييدون أكثر انخراطا فى 
العمل عندما يعملون لتحقيق أهداف أسهموا فى وضههاء ذعليك 
إشراك الموظفين فى عملية وضع الأهداف. فقد تجد منهم ما 


NAY 


مشترات؟ al‏ أن كلا منهم 


النمط السلوکی آی بالنسية للمؤسسات 


يدهشك: Clia‏ ما يكون للموظفين أهداف أعلى من تلك التى 
تفرضها عليهم. 

استخدم لغة غير مسيطرة. فى المرة التالية التى تقول فیها 
"يجب" أو "ینیفی" جرب أن تقول بدلا متها "فکر فی". أو "تأمل 
لو أن کذ!". فإن تفييرًا بسيطا فى لغة الخطاب قد يزيد من قدر 
الانخراط فى العمل على حساب الاذعان وريما يقلل من درجة 
الرغبة لدی الناس فى الرفض.- 

التزم بساعات الکتب. فى بعض الأحيان تکون مضطرا لاستد عاء 
التاس إليك فى مکتبك. تكن من الحکمة أحيانًا أن تدعهم یأتون 
من تلقاء آنقسهم. خذ النصيحة من أستاذة الجامعة و خصص 
ساعة أو اثنتين فى الأسبوع یکون جدول عملك Lesa‏ فارغا ویمکن 
لأى موظف أن يد خل إليك ويتحدث معك فى أى شیء؛ فقد یستقید 
زملاوك وريما تتعلم أنت شیثا جديدًا. 


العب لعبة "هدف من هذا على أية حال؟" 


-Y 


هذه ممارسة أخرى مصممة لسد الفجوة بين التصور والحقيقة. اجمع 
فريقك. أو آفراد قسمك أو إن استطعت- کل الموظفين بشركتك. وأعط 
كل واحد منهم بطاقة We‏ حظات صغيرة. ثم اطلب من كل منهم أن يكتب 
عليها إجابته فى جملة.واحدة على السؤال التالی: "ما هدف شركتنا Å)‏ 


مؤسستنا )5 ثم اجمع البطاقات واقرأها يصوت مرتفع. ما الذى تخبرك Say‏ 
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\AY 


هل تأتى الإجابات متشابهةء ويتفق الجميع على هدف 
يذهب باجایته فى اتجاه مختلف - حيث يمن يعض الأشخاص بشىء . ویومن 


الاآخرون بشیء مختلف تماما . ویبقی بعضهم الآخر دون حتی أن یخمن؟ على 


التمط السلوکی ای بالنسبة للمسسات 


الرغم من کل الحديث عن الثقافة. وتضافر الجه ود. والمهمة. فان معظم 
المؤسسات لا تفعل ما يكفى لتقییم هذا الجانب فى شرکاتهمم. ویمکن لهذا 
التساوّل البسيط أن یوفر لحة سريعة عن روح شركتك. وإذا لم يكن الناس 
يعرفون السيب فى Jad‏ ما یفعلوته. فكيف تستطيع أن تتوقع منهم أن يكونوا 
متحفزين لقعله؟ 


استخدم اختبار "ریتش" للضمائر 

ابتکر وزير العمل الأمريكى السابق "روبرت بی. ریتش" آداة تشخیص (ASS‏ 
وبسيطة (ومجانیة) لقیاس مدی صحة أية مؤسسة. Lesie‏ یتحدت إلى 
الوظقین. فانه ینصت جیدا للضمائر التی یستعملونها فى حدیتهم. هل يشير 
الموظفون إلى الشركة بالضمیر "هم" al‏ الضمیر "نحن" يشير استعمال 
ضمير الفائب إلى قدر من عدم الانخراط على الأقل. وریما حتی الاتعزال التام 
عن الشرکة. آما استخدام الضمیر "نحن" فیشیر إلى العکس - أن الوظفین 
یشعرون بآنهم جزء من شىء دی قيمة أو معنی. فاذا كنت رئيسًا فى العمل. 
اقض بضعة آیام فى الانصات إلى الوظفین من حولك. لیس فقط فى اللقاءات 
الرسمية کالاجتماعات مثلا. لکن فى الردهات. وأثتاء استراحة الفداء أيضًا. 
هل موّسستك من مؤسسات الضمیر "نحن" آم من مؤسسات الضمیر "هم 
فالقارق مهم. کل شخص يريد الاستقلالية, والبراعة. والتصمیم. فان US‏ من 
موسسات الضمیر "نحن" فسنتمكن من تحقیق هذه العناصر — وان US‏ من 
مؤسسات الضمیر "هم" فلن نتمکن من ذلك. 


SAE 


dealt‏ السلوكى G el‏ المؤسيسات 
انكر تما اى الف الا 


يقول المؤلف وخبير الانترنت (www.shirky.com) "QS pus GUS"‏ إن أكثر 

المواقع والمنتديات الإلكترونية نجاحا هی التى يكون النمط السلوكى "آی" جزءّا 

من طبيعتها. فإنها تصمم ‏ صراحة فى الفالب — على استخدام التحفيز 

الداخلى. ويمكنك فعل الشىء ذاته مع كيانك الإلكترونى إذا استمعت ل 
"شيركى" وقمت بالتالى: 


© خلق din‏ تجعل الناس يشعرون بالارتياح تجاه المشاركة. 
ه متحت المستخدمين الاستقلالية اللازمة. 
o‏ حافظت على النظام مفتوحًا قدر الإمكان. 


وما ينطوى على الأهمية فى الواقع الافتراضى له ذات الأهمية فى الواقع 
الفعلى. اسأل تفقسك: كيف تعمل البيئة البناءة لمكان عملك على تحسين أو كبح 
الاستقلالية والبراعة والتصمیم 5 


شجم مهام السهل الممتنع لمجموعات العمل 


لا بد أن جميعنا تقريبًا قد جرينا حالة الرضا التى تنتابتا بعد أية مهمة 
من مهام السهل الممتتع - وهی المهام التى لا تكون سهلة تماصا ولا صعبة 
تماما والتى تتينح إحساسًا لذيذا بالتدفق. لكنه يكون من الصمب أحيانا 
أن تعيد تطبيق التجربة لو كنت تعمل فى إطار فریق. فالتاس فى الغالب 
يميلون إلى اختيار المهام التى دائمًا ما يقومون بها لأنهم على يقين من آنهم 
بارعون فى القيام بها. وتتورط فلة غير محظوظة فى المهام التى تخلومن 


\Ao 


النمط السلوكى ای بالتسية للمؤسسات 


التدفق التى لا يريدها آحد. وهذه بعض الطرق لادخال مهام السهل المتتع إلى 
مجموعتك: 


© ابدأ بفريق متنوع. فكما تنصح "تريزا أمابيل" الأستاذة بجامعة 
هارفارد: "أسس مجموعات العمل من أفراد يمكنهم تحفيز 
بعضهم والتعلم من بعضهم. قلا يكونون على نفس المستوى فيما 
يتعلق بالخلفيات والتدریب. cole‏ يحاجة لأشخاص يثرون بعضهم 
بالأفكار المتنوعة". 

o‏ اجمل مجموعتك "منطقة خالية من التنافس". إن تأليب زملاء 
الفريق على بعضهم آملا فى أن تكون المناضصة (Fala‏ على تحسين 
الأداء هو أسلوب نادرا ما ينجح — وغالبا ما يقلل من حجم الحافز 
الداخلى. وان كنت لابد مستخدمّا كلمة تيدأ بحرف التاء. فليكن 
"تضافر" أو "تعاون" وليس "تنافس". 

o‏ جرب إدخال تعديل طفيف على المهام. إن شعر أحد الأفراد بالملل 
فى مهمته. فانظر ان كان يمكنه تدريب شخص آخر فى مهارات 
يتقنها هو بالفعل. وانظر إن كان ممکتا أن يتولى هو جانيًا من 
العمل يحتاج إلى مزيد من الخبرة العملية. 

© ارفع العنویات من خلال الفاية ولا تحفز با مكافأة. لا شىء يربط 
غریقا dimen‏ مكل الهمة المشترعة: فکلما شارات الناس فى قضية 
مشتركة — سواء كانت ابتکار شیء عظیم على نحو جنونی. أو 
التفوق على منافس خارجی. أو حتی تقییر العالم — آصیح عمل 
الجموعة مشیعا ورائعًا. 
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التمط السلوكى "est"‏ بالتسية للمؤسسبات 
حول رحلات الشركة إلى "یوم فیدکس" 


تأمل رحلات الشركةء وهی الأيام التى تتطوی على المرح الإجيارى والعتویات 
الصطنعة — يتخللها آحادیث تنشيط محرجة, وبعض الرقص البائس الردیء. 
وقليل من "قفزات الثقة". والحقيقة أن هذه الرحلات من مكان العمل تعيد 
جذب اهتمام انوظفین. وتعيد شحن بطارياتهم. وتعيد فتح الحديث فى 
المسائل المهمة. ولكن لو كانت رحلات مؤسستك قاصرة. Y els‏ تجرب أن 
تستيدل بالر حلات القادمة نموذج "یوم فيد كس"'9 حدد يوم عمل كاملا يمكن 
فيه للموظفین أن یعملوا على آی شىء یختارونه. بالكيفية التی بریدونه. ومع 
الأشخاص الذين يريدونهم. واحرص على أن یکون لدیهم ما یحتاجون الیه 
من آدوات وموارد. وضع قاعدة واحدة فقط: لا بد من تقدیم - فكرة جديدة. 
ونموذج مبدئى لنتج وعملية داخلية آفضل فى الیوم التالی. إن مؤسسات التمط 
السلوکی "آی" تعرف ما لا يدركه نظراوها من مؤسسات التمط "إكس" الا 
نادرًا: التحدیات الحقيقية أكثر تحفیزا من آوقات الفراغ المملة. 
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جوهر المكافأة: 
كافئ الناس على طريقة النمط السلوکی "آى" 


يريد كل فرد Lia‏ أن يتلقى راتبًا جیدا. وأنا أريد ذلك بکل تأكيد . وعلى يقبن من 
أنك مثلی فى هذه الرغبة. ولا یتطلب منهج التمط " آی" فى التحفیز hio‏ مدا 
تماما من الرواتب أو 395 عمل متطوعة بالکامل, ولکنه یتطلب legis‏ جدیدذا فى 
دفع ال رواتب. 

اعتبر هذا ا منهج الجدید على أنه جوهر دفع الأجور: فى نظام التشفیل 
موتیفیشن"۰ , ”. يكون الاستفلال fie‏ للمال من خلال تفحيته Lila‏ عن 
الجدال. 

فكلما طف ی آمر الراتب, والدخل ال#ضافی, وا مزايا على الحياة العملية للفرد . 
قوض ذلك القدرة الإبداعية وأنهك القدرة على الأداء. وكما وضح " ریتشارد 
ديسى" فى القصل الثالث, فعندما تستخدم ا مؤسسات الکافأت التى من قبيل 
ا مال قى تحفيز طاقم العمل, liga”‏ هو الحد الذى تيلغ عنده قمة التثبیط" . 
وأفضل طريقة Joli‏ مسألة مقابل العمل على النحو الأمثل - ومن ثم استبعادها 
من الشهد. إن الوّسسات الفعالة تمفح أفرادها ا مقابل بمقادير وبطرق تسمح 
لهؤلاء الأفراد بنسيان أمر ا مال تمامًا والتركيز بدلا من ذلك على العمل بحد 
ذاته. 


وإليك ثلاثة أساليب رئيسية لذلك: 


جوهر المكافأة 


إن الصفة الأكثر أهمية فى أية متظومة للأجور هی العد الة. وفى هذا الاطار. 
تأتى العدالة على وجهین — Adala‏ وخارجية. تتمثل العدالة الداخلية فى أن 
يُمنح الموظفون رواتب تتناسب مع ما يتقاضاه زملاژهم. آما العد الة الخارجية 
فهى تعنى أن يدفع للناس ما يتسق مع ما يتقاضاه الآخرون الذين يقومون بعمل 

ودعونا ald‏ كل نوع من العدالة على حدة. هب أنك و "فرید" تتشاركان 
مكتبًا واحدًا. وهب آنکما تتمتعان بقدر مماثل Lobes‏ من المسئولية والخبرة. فان 
كان "فريد" یتحصل على مال أكثر hia‏ فإنك عندئذ ستغضب. وبسبب هذا 
الانتهاك لمبداً العدالة الد اخلية. فان مستوى تحفزك سوف ينخفض. والآن هب 
آنك و "فرید" تعملان كمراقبى حسابات لسنوات خيرة تيلغ عشر سنوات فى 
شركة تأتى ضمن قائمة أفضل مائتی شركة حسب تصنيف فورتشن. فإذا ما 
اكتشفتما أن مراقبى الحسایات الذين يتمتعون بستوات خبرة كالتى تتمتعان بها 
فى شركات فى مكانة شركتكما يحصلون على ضعف الراتب الذى تتقاضياته 
فى شركتكماء فكلا كما سيشعر بانهيار هائل فى درجة التحفز التى تتمتعان 
بها. فقد تجاوزت الشركة مبدأً العدالة الخارجية (وهناك إضافة أخرى مهمة: 
ol‏ دقع أجور الئاس وطق التمط السلوكى gt"‏ لا یعنی أن تدضع للجميع بهدر 
متساو. فلو كان "فرید" يقوم بمهمة أصعب أو يسهم فى العمل بشكل أكبر فهو 
إذن يستحق آجرا أكير. إضافة إلى أن الدراسات تظهر أن معظم التاس ليس 
ego‏ غضاضة فى هذا . GY WSU‏ هذا هو العدل) . 

إن تحقيق العدالة الداخلية والخارجية على النحو الصحيح لا يمثل Gola‏ 


NAM 


جو a,‏ انکافاد 


۳ إذا استخدمت قياسات الاداء. قاجعلها واسعة 
النطاق. ومناسية. وعصية على التلاعب 


تخيل أنك مدير انتاج وأن أجرك يعتمد بشكل أساسى على تحقيق تسب مييعات 
معيتة بالنسبة للربع التائی من العام. إن كنت تتمتع بالذكاء: و کت مسرتول 
عن الاتفاق على ble Ale‏ فى الغالب سوف شعى sos‏ تلوصول إلى هذا 

اثرقم. وأنت فى الغالب لن تکون مهموما poly‏ ربع العام التالی او ضحة المؤسسة 
بشکل ale‏ ولن تهتم Les‏ اذ! كانت الشركة تستتمر ما یکشی من الا فى البحث 
والتطویر آم -Y‏ وان كنت عصبيًا. فانك ریما تسعی للطرق انلتوية من أجل 
الوصول إلى هدفك ربع السنوی. 

والآن تخیل أنك مدیر انتاج وان راتيك مرتیط Wa ath AG‏ ییات 
تلربع السنوى التالى. ومییماتك فى العام «thal!‏ وعاند الشركة كة وارباحها فى 
العامين القادمين. ومستويات الرضا بين عملائك . واهكارك بخصوص منتجات 
Gare‏ ا اعبات clang‏ من Manila‏ عاك کته کا SIGNS‏ 
أنك ستحاول زيادة مبيعاتك من التتچ. وبخدمة عملائك. ومعاونة زملائك. 
وآن تقدح See‏ جين بشکل ale‏ فعتدما تتنوع القياسات يصعب التلاعب بها. 

واصاهه wl‏ ذللفء E Obs‏ عبد بلوغ حدود هذه القياسات y‏ هیا ار 
يكون کبیر" جد! . فعتدما يكون المردود Em‏ هد اف T‏ واد 
كبيرًا tia‏ ب ols‏ ذلك يقلل من احتمالية تحجيم تحنجيم تركيز الموظضين ومن , احتمالیه _ 
أن يسلكوا, الطرق الملتوية لبلوغ تلك oes‏ 

والحقيقة أن shes!‏ انخلطة انتاسية من التیاسات أمر صعب وسوف يختلف 
من موسسهة ة إلى آخری . و يعض النأسن سيجدو: ن علريقهم لالتلا عب بهذه القیاسات 
مهما كانت جيدة الضیط. لكن استخدام مجموهة متنوعة من ااا 
تعكس إجمالا شكل العمل المتميز يمكن أن , يحول المكافات "المشروطة' التى هی 
غالبا متاقضة SI‏ نتا جية إلى مات Sita Gl Pasig‏ 


النمط السلوكى " آی" للاباء والمعلمين: 
تسم أفكار لمساعدة أطفالنا 


یی دا جمیع الأطفال الحياة وهم یتمتعون بحب الاستطلاع والتوجیه الذاتى وفق 
الثمط السلوکی isl"‏ . ولکن الکثیر منهم ینتهی بهم الحال وهم یعانون من 
اللامبالاة والخنوع وفق النمط السلوک ی" اکس" . GAS Lad‏ يحل بهم؟ ریما تکون 
الشكلة لدينا نحن الراشدین الذین بدیرون الدارس وينشئون العائلات. ادا 
آردنا تجهیز الصفار لعالم العمل الجدید — والأهم من ذلك, إذا آردنا أن Læ‏ 
حياة مرضية - فإننا بحاجة إلى تحطيم قبضة النظام التشفیلی موتیفیشن ۰ ۲۶ 
عن التعلیم وتربية الأطفال. ۱ 

وللأسف. فکما هی الحال مع عالم «flac‏ فان العلم یقول شيئًا واد ارس 
Jai‏ شيفًا آخر, فالعلم یقول (وکذلك آنت إن کفت قد قرأت الفصل الثانی) بأنك 
لووعدت طفلا فيما دون سن الدراسة بشهادة تقدیر مقاب لآن یقوم برسم صورة. 
فإن هذا الطفل سیقوم برسم صورة لك - ثم يفقد آی اهتمام بالرسم. ورغم 
سطوع هذا الدلیل — ورغم زيادة حاجة الاقتصاد العا مى إلى القدرات الاب داعية 
غير الروتينية - فان الکثیر من الد ارس لا ت زال سائرة فى الاتجاه الخاطی» انیم 
یضاعفون الترکیز على ا مهام الروتينية. My‏ جابات الصحيحة, والتقییم. ویجرون 
عربة مليئة بالکافات " الشروطة" — البیت زا لقراء2 الکتب. وآجهز 2" الای بودا' 


النمط السلوکی "ای LSU‏ والمعلمين 


للظهور فى الفصل الدراسی» وا لال لتحقیق درجات جيدة فى الامتحانات. نحن 
" نقدم رشود للطلاب للإدعان بدلا من تحدیهم للانخراط فى الدراسة. 
ویمکنفا أن نودی ذلك بشک لآفضل. بل ینیفی ذلك . فاذ | كنا نرید تربية الأطفغال 
على الفمط السلوک ی" آی" فى ا مدرسة وفی ا منزل. فیفیفی Linke‏ أن ندفعهم نحو 
الاستقللالية والبراعة والتصمیم. واليك تسع طرق لید ء هذه الر حلة. 


طيّق اختبار النمط "آی" ثلاثى الراحل على الواجب النزلی 


هل الواجبات التزلية التى تکتظ بها حقائب الأطفال تساعد Lae‏ فى تعلمهم؟ 
al‏ أنها فى الواقع تسلبهم آوقات فراغهم لصالح شعور كاذب بالدقة 
والصرامة5 فيا أيها الدرسون, قبل أن توزعوا واجبّا منزليًا آخر من مستهلكات 
الوقت. عليكم أولا أن تمرروه خلال هذا الاختبار بسؤال أنقسکم ثلاثة 
أسئلة: 


o‏ هل أوفر للطلاب أى قدر من الاستقلالية فى كيفية القيام بالعمل 
ووقت Soia‏ 

o‏ هل يعزز هذا الواجب تحقيق البراعة من خلال طرح تكليف بعمل 
خلاق ميدع (فى مقابل إعادة صياغة نمطية لما تم طرحه فى 
الفصل الدراسی) 5 

o‏ هل يدرك طلابی الغاية من هذا الواجب؟ pines‏ هل یمکنهم 
أن یستوعبوا أن القيام بهذا العمل الاضافی فى النزل یسهم فى 
المشروع الأكير الذى RERA‏ الفصل5 


إن كانت الإجابة عن أى من هذه الأسئلة "Y" ya‏ فهل يمكنك إعادة تصميم 
الواجب8 وبالنسبة للآباء. هل تطلعون على كل واجب منزلى يتم فرضه على 


yar 


النمط السلوكى اى“ للآباء والمعلمين 


أطفالكم لتعرفوا إن كان یعزز الخنوع أم الانخراط؟ دعونا لا نهدر وقت أبناكنا 
قى تدرييات عديمة الجدوی. فإنه بقليل من الفكر والجهد. يمكننا تحويل 
الوا جب المتزلى إلى تعليم متزلى. 


Gal‏ نموذج يوم "فیدکس" 


فى الفصل الرابع. رأينا كيف قامت شركة "أتلاسيان" باطلاق شرارة 
الاستقلالية داخل الشركة بتخصيصها ليوم عمل كل ثلاثة أشهر يقوم فيه 
الموظفون بالعمل على آى مشروع يختارونه. بالطريقة التى يريدونهاء ومع 
الأشخاص الذين یحبونهم. فلم لا تجرب هذا مع طلابك - أو حتى مع آولادكف 
وبفاتك؟ خصص Logs‏ دراسیّا كاملا ( أو يوم إجازة عائلية) واطلب من SLAY!‏ 
آن یتصدوا لمشكلة معيتة لیحلوها آو مشروع بتجزوه. ویشکل مسیق. ساعدهم 
على جمع الأدوات. والعلومات. والوارد التی قد یحتاجون الیها. ثم دعهم 
من خلال تقریر یتلی على الفصل أو آفراد العائلة حول اكتشافاتهم وتجاربهم. 
انه سیبدو US‏ يحدث فى عرض Project Runway‏ — فالأطفال daza‏ هم من 
یختارون الشروع بأنفسهم. والمكافأة فى نهاية الیوم ستکون بإتاحة القرصة 
لمشاركة الباقین فى کل ما ابتکروه وتعلموه طوال الطریق. 


جرب بطاقات التقارير التى تحمل شعار " افعله بنفسك"'" 


إن السواد الأعظم من الطلاب یلجون بآر جلهم باب الدرسة وفی آذهانهم 
هدقف واحد فقط: أن يحصلوا على درجات جيدة. وفى القفالئلب الآعم. تکون 


NAME 


النمط السلوکی ای LOU‏ والمعلمين 


الطريقة الفضلى بالتسبة لهم لتحقيق ذلك الهدف هى الالتزام بالمنهج 
الدراسىء وتجثب الخاطرات. وتقديم الإجابات التى يريدها المعلم بالطريقة 
التى يراها. إن الدرجات الجيدة ا ت مكافأة للإذعان - ولكن ليس لها 
أى صلة بحجم التعلم. آما الطلاب الذين لا ترتفع بهم درجاتهم يرون آنفسهم 
فاشلين كم يتخلون عن محاولة التعلم. 

Lal‏ منهج النمط السلوكى "آی" فمختلف. ولا تعتبر بطاقات تقارير الإنجاز 
جائزة محتملةء بل إنها وسيلة لمنح الطلاب تفذية مرتدة مفيدة حول مدى 
تقدمهم الدراسى. ويدرك الطلاب من النمط "آی" أن أفضل طريقة لتلقى 
التغذية المرتدة هی أن يقيموا تقدمهم بأنفسهم. 

ولت! قلتجرب بطاقات التقارير التى تحمل شعار "افعله بتفسك". فى بداية 
أى فصل دراسى» اطلب من الطلاب أن يضعوا قائمة بأهم أهدافهم التعليمية. 
بعد ذلكء وفى نهاية الفصل الدراسی. اطلب منهم أن يصمموا بطاقة تقری 
أداء لأنفسهم يرفقون بها دَمَييمًا من فقرة أو ائنتبن حول مدى تقدمهم. فى 
أى شىء نجحوا؟ فى أى شىء قَصروا؟ ما الشىء الذين يحتاجون فيه إلى 
المزيد من التعلم5 بمجرد أن يتم الطلاب تقارير الأداء الخاصة بهم» اعرض 
عليهم تقرير الأداء الخاص بالعلم. واجعل من المقاؤنة بين التقريرين بداية 
oe‏ و تحقیق الیراعة. FEF‏ نع کت ایا 
الحاق الطلاب بمؤتمر مشترك يجمع الأساتذة والعلمین. (بالتسبة للآباء: 
لولم يقم ales‏ أطفالك بإجراء فكرة تقاریر الأداء التی تحمل شعار "افعل 
ذلك يتفسك". فحاول آنت تقفیذ‌ها فى البیت. فانها وسيلة آخری ait‏ الدرسة 
من تفيير الوضع الافتراضى لأطفالك وتحويلهم من التمط "آى" إلى النمط 
"إكس"). 





۷۱۹۰ 


النمط السلوکی ‏ آی" للاباء والمعلمين 


امتح آطفالك علاوة ويعض الهام — 
ولکن لا تجمع بين الاثنين 


اليك السیب فى حب الأطفال للعلاوة المالية: إن امتلاك القلیل من JUI‏ الخاص. 
والقدرة على تقرير آوجه صرفه. یوفر قدزا من الإحساس بالاستقلالية لدی 
الأطفال وتحمل مسئولية إنفاقه. | 

والآن اليك السيب فى فائدة المهام التزلية بالنسبة الأطفال: هذه المهام 
توضح للأطفال أن العائلات مبنية على أساس الالتزامات المتيادلة وأن أعضاء 
الأسرة يحتاجون جميمًا إلى مساعدة كل منهم للآخر. 

وأخيرًا إليك السبب فى أنه لیس جیدا أن تجمع بين المهام النزلية والعلاوات 
انالية بالنسبة للأطفال. من خلال ربط المال alash‏ الهام. فان الآباء یحولون 
العلاوة إلى مكافأة "مشروطة". وهذا يرسل للطفل رسالة واضحة (ومغلوطة 
تمامًا) مفادها: بدون مقابل مالی. لن يرغب الطفل العتد بنفسه فى التطوع 
لوضع الطاولة. أو تفريغ سلة الهملات. أو ترتيب فراشه. فهذا يحول التزامًا 
آخلاقیّا وعائلیا إلى مجرد مقايضة تجارية — حيث إن الطفل يعلم أن السيب 
الوحيد للإؤقدام على القيام بمهمة غير مرغوب فيها تصالح العائلة هو انقابل 
المالى. تلك هی الحالة التی يكون فيها الجمع بين أمرين جیدین. عائدًا بالسوء 
لا بالخیر. ولذاء فإن عليك أن تحافظ على الفصل Legin‏ وحيتها فقط تضمن 
تفريغ سلة القمامة. إضافة إلى ذلك. فان الأطفال سیبد آون بتعلم الفارق بين 
الميادئ والمكافآت. 


قدم الثناء... بالطريقة المناسية 


عندما يتم تقديمه بالطريقة التاسية. يصبح الثناء آداة مهمة gil‏ الأطفال 
التغذية المرتدة والتشجیع. ولكن عند ما يتم تقد يمه بالطريقة الخاطئة . فإن التناء 


SAN 


النمط السلوكى "اى" للآباء والمعلمين 


يصبح مكافأة "مشروطة" أخرى يمكنها أن تقوض الإبداع وتخمد الحافز 
الداخلى. 

إن العمل الفعال الذى قامت به able‏ النفس "كارول دويك". وغيرها فى 
هذا «fleet!‏ يطرح قائمة أساليب لتقديم الثناء بطريقة تعزز النمط السلوکی 
"آی": 


» آخن على الجهد وا لستراتيجية ولیس على الذ‌کاء. كما آظهرت 
آیحاث "دويك "۰ فان الأطضال الذین يتم امتداحهم "لکونهم 
آذکیاء" غالبا ما یعتقدون أن أية مواجهة هی اختبار لذکائهم 
من عدمه. ومن ثم فانهم لکی یتحاشوا الظهور بمظهر الأغییاء. 
agile‏ یعارضون التحدیات الجديدة ویختارون آسهل الطرق. وعلی 
العکس من ذلك . فالأطفال الذین یدرکون أن الجهد والعمل الجاد 
هو الطریق لتحقیق البراعة والتطور یکونون هم الأكثر استعد ادا 
للتصدی لهام جديدة وصعبة. ۱ 

ه اجعل الثناء محددا. ینبغی على الآباء والعلمین أن یمنحوا الأطمال 
معلومات مفيدة حول آدائهم. وبدلا من اغراقهم فى تعمیمات. 
آخبرهم تحدیدا Las‏ فعلوه ویستحق الثناء علیه. 

ه قدم الثناء منفردا بمتأی عن الآخرين. ان الثناء عبارة عن تغذية 
مرتدة - ولیس مناسبة لتقدیم جائزة. وهذا هو ما یجعل من 
الأفضل يذل الثناء على نحو ثنائى وعلی انفراد . 

o‏ قدم الثناء عندما یکون له سبب وجیه فحسب. لا تخدع الطفل 
فإنه یستطیع فهم الثناء الکاذب على الفور. كن Bates‏ - أو ابق 
صامتا. فإذا بالفت فى الثناء. فان الأطفال سیعتبرونه مدخا غير 
صادق وغیر مستحق. وبالإضافة الى als‏ فان البالفة فى الثتاء 
تصبح مكافأة "مشروطة" آخری تجمل من تلقی الثناء - ولیس 


یی التواعة بهن كا فى خد د نف 


۱۹۷ 


التمط السلوكى "اى" للاباء والمعلمين 
ساعد الأطفال على رؤية الصورة الكلية 


فى الأنظمة التعليمية التى تميل إلى الاختیارات. والدرجات. والمكافآت 
"المشروطة". غالبا ما لا يكون لدى الطلاب أية فكرة بالغاية مما يفعلونه. 
فغير ذلك من خلال مساعدتك لهم على رؤية الصورة الكلية. وبغض النظر 
عما يدرسونه بالضیط, احرص على أن يكونوا قادرين على الإجاية عن الأسئلة 
التالية: اذا أتعلم ذلك؟ ما مدى العلاقة بين ما أتعلمه والعالم الذ یآعیش فیه؟ 
ثم اخرج بهم من acla‏ الدراسة Balog‏ معهم ما یتعلمونه. فإن کانوا يتعلمون 
الإسبانية. فاصطحبهم إلى مكتب أو متجر أو Ain‏ يمكنهم فیها التحدث يتلك 
اللغة فعلا. وإذا كانوا يتعلمون الهتدسة. فاطلب متهم رسم خطط معمارية 
لميتى ملحق بالمدرسة أو البيت. ولو كانوا يتعلمون التاریخ. فاطلب منهم تطبيق 
ما تعلموه على حدث ورد فى الأخبارء فکر فى الأمر على هذا النسق: القراء2. 
والكتابةء والحساب.... ومدى الصلة با موضوع. 


افحص هذه المد ارس الخمس التى من التمط السلوکی "آى" 


رغم أن معظم المدارس حول العالم ما زالت تبنى على أساس نظام التشغيل 
موتیفیشن ۰۲:۰ فان عددا من متخصصی التعليم من أصحاب التفكير 
التقدمی آدرکوا متن زمن بعيد أن الأطفال الصفار یبرعون مع وجود الحقز 
الثالث. وإليك خمس مدارس فى الولايات المتحدة من النمط السلوکی "ی" 3 
ممارسات لحاکاتها وقصص للاعتبار بها. ۱ 


© "بيج بیکتشر لیرتتج". منذ العام VAAT‏ ومع اقتتاح مدرستها 
العلیا ال راکدة فى منطقة "میت" . فى يروفيد ناس يرود أيلاند: كانت 


"بيج بيكتشر ليرننج" حريصة على خلق بيثة تعليمية لترسيخ مبداً 


١5م‎ 


التمط السلوکی ‏ آی للاباء والمعلمين 


الاتخراط بدلاً من الاذعان. وقد آسس اندرسة GLSI‏ من قدامی 
المبدعين فى التعلیم. "دیئیس لیتکی", و"إليوت ووشور". ومؤسسة 
"بيج بیکتشر" هی مؤسسة غير هادفة للریح. ولها الآن آکثر من 
ستین مدرسة فى جمیع آنحاء الولایات التحدة تعمل على تحمیل 
الطلاب مسئولية تعلمهم. ola‏ الأطفال فى مدارس "بیج بیکتشر" 
یتلقون الأساسیات. لکتهم اضاقة ذلك. یتعلمون استخدام هذه 
الأساسيات ویکتسیون مهارات آخری من خلال القیام بعمل حقیقی 
فى الجتمع — وکل هذا تحت توجیه مدرس راشد خبیر. وبدلا من 
التحایل على معابير نظام التشفیل موتیفیشن ۰۲,۰ فان الأطفال 
فى مدرسة "بيج بیکتشر" يتم تقییمهم بالطريقة التی يتم بها 
تقییم البالقین — على مستوی clo Wl‏ فى العمل. والعروض الفردية. 
والجهد. والتوجه» والسلوك فى العمل. ومعظم الطلاب فى مدرسة 
مدينة "میت" وغیرها من مدارس "بیج بیکتشر" من آبناء بيئات 
Jou‏ المنخفض of‏ الاقلیات التی تعامل بشکل سیخ فى الدارس 
التقليدية. الا أنه بفضل التمط السلوکی الابداعی "آی". ola‏ 
آکثر من ZAO‏ من الطلاب یتخرجون ویلتحقون بالجامعة. ولزید 
من العلومات. يمكنك زيارة ائوقع: http://www.bigpicture.‏ 
8 (بصراحة: لقد عملت مجانا فى مجلس إدارة مد ارس "بیج 
بیکتشر" مند عام ۲۰۰۷ ). 

مدرسة "سادبیری قالی". ألق نظرة على هذه الدرسة ا لستقلة فى 
متطقة "فرامیتجهام "۰ بولاية ماساشوستس لتری ما یحدث عندما 
یتمتع أى طفل صغير باستقلالية حقيقية. فانطلاقا من الایمان بآن 
الیشر جميعًا مقطورون على حب الاستطلاع وآن أفضل آنواع التعلم 
یتحقق عندما يبدأ وتتم متایعته من قیل التعلم نفسه. فان مدرسة 
"سادبیری فالی" تمنح طلابها السيطرة الکاملة على alge‏ التعلم. 


۱۹۹ 


النمط السلوکی LSU col"‏ والمعلمين 


وتوقيته. وآسلویه. Lal‏ المعلمون وطاقم الادارة. فإنهم موجودون فقط 
لمساعدتهم على انجاز الأمور. وتلك المدرسة یعتبر قیها الانخراط 
الكامل هو القاعدة. Lal‏ الخنوع والإذعان فليسا من بين الخیارات. 
لمزيد من العلومات. زر الموقع الالکترونی: www.sudval.org‏ 
مدرسة "ذا تیتکرتج سکول". لکونها آقرب للمعمل متها إلى 
المدرسة. فان برنامج هذا الصیف. الذی وضعه eile‏ الحاسب 
الآلى "جیقر تولی "۰ یسمح للأطفال من سن السابعة وحتی السابعة 
عشرة باللعب بمواد مثيرة للاهتمام ویبتون بها آشیاء مبتکرة. فى 
مقر الدرسة ب "مونتارا". بولاية کالیقورنیا. أنتج طلاب مدرسة 
"تینکرنج": رافعة متزلقة یمکنها العمل. ودراجات Ay‏ وفرش 
آسنان AT‏ وقظارات ملاه. وجسورا بلاستيكية محمولة یمکنها 
نقل الأفراد. قد لا یکون معظمنا قادزا على ارسال آطفاله إلى 
کالیقورنیا لأسبوع یقضونه فى تلك الدرسة. لکن بامکاننا جميعًا 
أن نتعلم "الأمور الخمسة الخطيرة التی ينيغى أن تدع آطقالك 
یفعلونها". لذاء خصص من وقتك تسع دقائق لتستمع فيها إلى 
حدیث "تولی" الذی يحمل هذا العنوان وقد آلقاه فى ale‏ ۲۰۰۷ 
على موقع "تيد توك" الالکترونی. ثم امنح آطفالك سكين جيب. 
وبعض العدد. وعلبة من الثقاب - وابتعد عن طريقه. لزید من 
العلومات. قم بزيارة الوقع: www.tinkeringschool.com‏ 

مدرسة "باجت ساوند کومیونتی سکول". مثلما تفعل مدرستا 
"سادییری". و "بيج بیکتشر". فان هذه الدرسة الصفيرة 
الستعلة فى سیاتل یواشتطن. تمت تللامیذها جرعة قوية جد اهن 
الاستقلالیة. قتقلب التهج النمطی للمد ارس التقليدية - FI‏ 
بأن "مقاسًا واحدًا یناسب الجمیع" — LOI,‏ على عقب. ظكل 
طالب مستشاره الخاص الذی يعمل كمدرب شخصى له. وتتكون 


النمط السلوكى آی LOU‏ والمعلمين 


"المدرسة" من خليط يضم جزءًا لوقت الصف الدراسى وآخر 
لمشاريع دراسية مستقلة ذاتية الابتکار. وهذا بالتوازی مع جزء 
خاص بخدمة المجتمع يضع برنامجها الطلاب. ولا كان الطلاب 
في معظم الأوقات خارج غرف الدزاسة. فانهم يكتسيون إحساسًا 
حقيقيًا بأن تعلمهم له قيمة فى دنيا الواقع. وبدلا من اللهاث خلف 
الدرجات. agile‏ يتلقون تفذية مرتدة منتظمة وغير رسمية من 
مستشاریهم. وأساتذتهم. وزملاتهم. لزید من المعلومات. قم 
بزيارة الموفع الالکترونی: WWW.DPSCS.OTg‏ 

مدارس "مونتیسوری". ابتکرت "ماریا مونتیسوری" طريقة 
"مونتیسوری" فى التعلیم فى بداية الثمانینیات من القرن الاضی 
بعد أن لاحظت الفضول القطری لدی الأطفال ورغبتهم الفريزية 
للتعلم. فإن فهمها المبكر لحقيقة الحفز الثالث قد أسفر عن شيكة 
مدارس تمتد فى كل أرجاء العالم, ER‏ ا و شتوت الور اة 
والمرحلة الابتدائية. ويمتليٌ الكثير من المعتقدات الأساسية لطريقة 
"مونتیسوری" التعليمية isila‏ نظام التشغيل موتيفيشن ۲,۰ - 
حيث ينخرط الطلاب يشكل طبيعى فى تعلم ذاتى ودراسة مستقلة؛ 
بحيث يعمل المدرسون كملا حظين ومیسرین» وليسوا محاضرين 
أو مصدری تعليمات؛ وبحيث ینساق الطلاب بشكل طبیعی 
لمعايشة فترات من التركيز والانتياه والتدفق المكثف GAN‏ یتیفی 
على الراشدين من حولهم فعل كل ما يمكتهم لعدم مقاطعته. 
ومع أن مدارس "مونتيسورى" نادرًا ما تضم الراحل الإعدادية 
أو الثانوية» فان كل مدرسة. ومعلم. ووالدء يمكنه أن يتعلم من 
منهج هذه المدارس الراسخ والتاجح. وأنت فى بحثك عن مدارس 
"مونتیسوری". افحص آیضا منهجين تعليميين آخرين يعملان على 
تدعيم النمط السلوكى "آی": فلسفة "ریجیو إميليا" فى تدريس 


النمط السلوكى آی" LSU‏ والمعلمين 


الأطفال. ومدارس "وولدورف". لزید من الفلومات. زر الواقع 
التألية: .www.montessori_ami.org‏ و www.montessori.‏ 
«Org‏ و .www.amshq.org‏ و .www.reggioalliance.org‏ 


www.whywaldorfworks.org و‎ 


kd s 
خذ درسا متزليا‎ 


فى الولايات التحدة. بدأت حركة الدراسة المنزلية فى النمو بوتيرة ملحوظة 
على مدار الستوات العشرين الماضية. والقسم الأسرع انتشارًا فى هذه الحركة 
هو قسم "غير المتتمين للمدارس" - حيث لا تستخدم المائلات مناهج دراسية 
رسمية وتسمح يدلا من ذلك الأطفالها باستکشاف ودراسة ما يقير انتبامهم. 
هذا الصنف من المتعلمين من أوائل المتتيعين للتمط السلوكى "آی" فى التعلم. 
فإنهم يزيدون حجم الاستقلالية من خلال السماح Slab‏ بتحديد ما 
يتعلمونه وكيف يتعلمونه. وهم يشجعون أيضا على اكتساب البراعة من خلال 
سماحهم للأطفال بقضاء آى قدر يرونه من الوقت والتعمق chs‏ قدر يرونه فى 
الموضوعات التى تجذبهم. حتى لو لم تكن الدراسة غير الرسمية غير متاسبة 
لك أو لأطفالك. فیمکنك أن تتعلم ai‏ من هذا النمط الإبداعى فى التعلم. 
ایداً بقراءة الكتاب الرائع J‏ "جون تايلو ر". ail, .Dumbing Us Down‏ 
نظرة على مجلة Home Education‏ وموقعها الإلكترونى. ثم استعرض 
Lines‏ من المواقع العديدة للتعليم غير الرسمی. لزید من المعلومات: WWW.‏ 
homeedmag.com. www.unschooling.com. www.sandratodd.‏ 


com/unschooling 


النمط السلوكى آی للاباء والمعلمين 
حول الطلاب إلى معلمين 


إن إحدى أفضل الطرق لاختيار مدى إجادتك لشىء ما هی أن تقوم يتدريسه. 
امتح الطلاب هذه القرصة. حدد لكل طالب فى الفصل Gl‏ مختلمّا من 
الموضوع الأكبر الذى تدرسه ‏ ثم اطلب من كل واحد أن يدرس لزملاكه ما 
تعلمه. ويمجرد أن يفعلوا ذلك. ضعهم alal‏ جمهور أكبر من خلال استضافتك 
تفصول eal‏ أو معلمین. أو آباء. أو إدارة الدرسة حتى يتعلموا ما عليهم 
تدریسه. 

عليك آیضا فى بداية cl‏ فصل دراسی. أن تسأل الطلاب عن رغباتهم 
الشخصية ومجالات خبرتهم. احتفظ بقائمة لما لديك من خیراء. وكم 
eee le‏ :ذلك على مدان القتصل (peal‏ سن إن ف اذ 
دراسیا A‏ من Creoles‏ ما هو الا فصل من المتعلمين. 


قائمة القراءات المقترحة للنمط السلوكى آی": 
که هقی كدان اناسنا 


إن الاستقلالية, والی راعة, والتصميم أجزاء لا تتجزأ من الحالة البشرية, ومن ثم 
Ma‏ عرابه ھی أن عددا من الؤلفن — slazi‏ من علماء الففس وحتی الصحفین 
والروائيين — قاموا بمحاولات لاستکشاف هذه العناصر الثلاثة والتعمق فى فهم 
ما تیه thls‏ هد هالعا تمق سق ia‏ والقی ركنت aad cael‏ شامق ةب نل 


إنها تعتبر بداية جيدة لكل من هو مهتم بترسيخ حياة الفمط السلوک ی" آی" . 


Finite and Infinite Games: 
A Vision of Life as Play and Possibility 


تلمولف ''جيمس بى. کارس" 


فى كتابه الصغير الرائع: يصف عالم الدين "کارس" نوعين من الألعاب. آولهما 
"لعبة محددة" وفيها فائز ولها نهایة؛ والهدف فیها هو التصرء وهناك "اللعبة 
عبرا ةةة رئيس a‏ هذه Sigal‏ فاگ وسن ليا دي ن2 وسدطها هو اليتس رار 
اللعب. والألعاب التى لا يمكن الفوز فيها — كما يوضح "کارس" - هی أكبر 
مكافأة من تلك التى تنتهى بقائز وخاسر والتى اعتدنا أن نلعبها فى حياتتا 
العملية وعلاقاتنا. 


قائمة القراءات القترحة للنمط السلوكى ای" 


الفكرة الثاقبة لاقمط "ی" : "لاعیو الالعاب المحددة یلعبون فى اطار حدود 
Alera‏ آما من تستهويهم اللماب غير الملحددة فیتلاعیون بالحدود". 


Talent Is Overrated: What Really Separates 
World_Class Performers from Everybody Else 
للمؤلف "جیوف کولفین"‎ 


ما الفارق بين الأشخاص الجیدین لما یفعلونه وبين من یصلون إلى درجة البراعة 
التامة؟ إن "کولفین" الذى يكتب لمجلة فورتشن یوضح الدلیل ویبین أن الاجابة 
تتلخص فى ثلاث کلمات: المارسة ثم المارسة ثم المارسة. لکنها ليست مجرد 
ممارسة كما یقول. إن السر یکمن فى "المارسة النهجیة" — العمل التکرر 
بكثافة والذی یتطلب جهدًا ذهنيًا كبيرًا والذی غالبا لا يكون محييًا للتفس. 
لکته فال بلا شك. 

الفكرة الثاقبة للنمط السلوکی "آئ' : "ادا وضعت هدفا بأن ‏ تصیح خییرا 
فى مجال عملك. فسوف تبدأ على الفور فى فعل کل الأشياء التی لا تقوم بها 
الان". 


Flow: The Psychology of Optimal Eperience 
الى"‎ P تلمولف "میهالی یکزینت‎ 


لیس من السهل أن تجد Égua‏ حول العمل الجاد فى شىء تحبه خيرًا مما هو 
فى هذا الكتاب الکلاسیکی ل اشع اتی عن "أفضل التجارب على 
الإطلاق". إن GUSH‏ يتناول تلك اللحظات المبهجة التی نشعر 'فيها باكتمال 
السيطرة. وتمام الفاية. والتمكن. ويكشض كيف يمكن للناس تحويل أكثر المهام 


صعوية إلى تحديات ممتعة Jams‏ ة. 


قائمة القراءات المقترحة للنمط السلوكى "ای" 


الفكرة الثاقية للقمط السلوک ی" ء : "على عکس ما نعتقده عادة... فان أقضل 
لحظات حیاتتا ليست هی الأوقات التی تتسم بالسلبية والاستلقاء والاسترخاء 
— رغم أن هذه اللحظات یمکن أن تکون ممتمة آیضا. 131 عملنا بجد حتی 
تتحصل عليها؛ لكن اللحظات الأفضل عادة ما تكون حين ستتهض قدرات 
الشخص البدتية والذهنية لأقصى حد لها فى عمل تطوعى لإنجاز شىء صعب 

لزید من المعلومات عن أفكار "سيكزينتميهالى". ارجع إلى كتبه الثلاثة 
الأخرى: Finding Flow: The Psychology of Engagment with‏ 
Creativity: Flow and Psychology of  باتكو Everyday Life‏ 
Discovery and Invention‏ .489 الذى أصبح من الكلاسيكيات. Beyond‏ 
.Boredom and Anxiety: Experiencing Flow in Work and Play‏ 


Why We Do What We Do: Understanding Self_Motivation 
للمؤلف "إدوارد إل. دیسی" بالاشتراك فع "ريتشارد فللاست".‎ 


فى ale‏ 0٥ء‏ کتب "ادوارد دیس ی" Gos‏ قصيرًا آخرج يه نظرياته القوية إلى 
الجمهور العام. فى لغة واضحة سهلة القراء2. ناقش "دیسی" حدود المجتمع 
الذى یعتمد على السيطرة. وشرح أصؤل تجاریه الرائدة. وبين كيف یمکن تنمية 
الاستقلالية فى مناح كثيرة من حیانتا. 

الفكرة الثاقبة للنمط السلوکی "آئ': "الأسكلة الكثيرة التى يسألها القاس — 
بالمهام التى يتم تكليفهم بها؟ أو لأخذ أدويتهم؟ ‏ هی أسئلة خاطئة. إنها أسئلة 
اط لأنها تفترض آن اهر شیء شن للتاس ولیس شيكا یفعله ائتاس 
لانفسهم". 


قائمة القراءات المقترحة للتمط السلوكى "آى" 


Mindset: The New Psychology of Success 
دويك"‎ Sg 1S" لنمؤلفة‎ 


توجز "كارول دويك" الأستاذة بجامعة "ستانفورد" عقودًا من العمل البحثى فى 
فكرتين أساسيتين بسيطتين. للتاس عقليتان مختلفتان. كما تقول. أولتّك الذين 
يؤمنون ''بعقلية الثبات" يرون أن مواهبهم وقدراتهم مصنوعة من صخر صلب. 
أما الآخرون من أصحاب "عقلية "gailt‏ فيؤمنون بأن مواهيهم وقدراتهم قابلة 
تلتطور. عقليات الثبات ترى كل مواجهة هو اختبارًا للجدارة. Lol‏ عقليات النمو 
فتری نفس المواجهات فرصا للتطور. ورسالة "دويك" هى: كن مع عقلية النمو. 

الفكرة الثاقبة للفمط السلوكى" آأى" : فى كتابها. وكذلك على موفعها الالکترونی. 
«www.mindsetonline.com‏ تطرح "دويك" خطوات ملموسة للتحول من 
عقلية الثیات إلى النمو: 


1 عقلية الثيات الذى قد يكون‎ "ugo" تعلم أن تستمع الى‎ o 


بمرونتك. 
Ye‏ تفسر التحديات على آنها عقبات. لكن باعتيارها فرصًا لتوسمة 
نطاق قدراتك. 


© استخدم لفة gaill‏ - على سبيل المثال: "لست واثقًا من قدرتی على 
القيام بذلك الآن. لكنى أعتقد أن بإمكانى التعلم من خلال بذل 
الوقت والجهد". 


‘Then We Come to the End 
للمؤلف "جوشوا فيريس"‎ 


هذه الروايتة المرحة والحزينة فى الوقت نفسه والفريدة من نوعها هی 
حكاية تحذيرية من الآثار المفسدة للأخلاق فى التمط السلوکی "اكس" 
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فى مكان العمل. ذفى وكالة إعلانات مغمورة فى شيكاغ و يقضى الموظفون 
وقتا أكبر فى تناول الكمك المحلى واللعب يمقاعد المكتب أكثر من كونهم 
يعملون عملا Lilaa‏ - بينما يسخطون Liner‏ عندما يأتيهم تبأ فصلهم من 
العمل. 

الفكرة الثاقبة للنمط السلوک ی "7 ": "لقد أخذوا آزهارنا. واجازة الصیف. 
والعلاوات. وتم تجمید الأجور. وتجمید الوظائف وکان الناس یطردون من 
الشركة مثل آجزاء الدمی المفككة. لم يكن هناك سوی شىء واحد نسعى الیه: 
احتمال الحصول على ترقية. لقب جديد : صحيح أنه لا يأتى بمال آکشر. والسلطة 
فيه وهمية تقرییّا. بل هو مجرد منحة رخيصة ذكية اخترعتها الإدارة لتبقينا 
یعیدا عن فكرة التمرد. الا أنه بمجرد أن دور اموي خو فة أحدهم إلى 
هذا اللقب. فان هذا الشخص الذى كان أكثر هدوءًا ذلك الیوم. أصيح يتمتع 
geet‏ على فكرة غداء أطول عن المعتاد: وكان Spat‏ محملة يأكياسن اوق 
ویقضی ظهيرة اليوم فى حديث ممتع على الهاتفء. ویفادر الوكالة فى الوقت 
الذى يزيده. بينما ظل بقيتنا يرسل ويتلقى رسائل إلكترونية Gis‏ حدیثا عن 


الظلم والشك". 


Good Work: Excellence and Ethics Meet 
للمؤتفين "هوارد چاردتر" و "ميهالى سیکزینتمیهاتی" و "ويليام دامون"‎ 


كيف يمكنك أن تقوم "بعمل چید" فى عصر تسوده قوى السوق الشرسة 
والتكتولوجيا التى تتطور بسرعة الضوء؟ هذا من خلال التفكير فى ثلاث 
مسائل أساسية: dago‏ وظیفتك. ۳ ها القياسية أو "أفضل الممارسات" 
وشخصيتك . ورغم أن هذا الکتاب يركز أساسًا على آمثلة من علم الجینات 
والصحاقة. ole‏ أفكاره الثاقبة. يمكن تطبيقها على مجموعة من الوظائف 
التى بدّلها تحول الأيام. كذلك واصل مؤلفو الكتاب جهدهم فى تحديد الأفراد 
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والهيئات الذين يمثلون نماذج واقعية "للعمل الجيد" على موفعهم الإلكترونى: 
www. goodwork.org‏ 

الفكرة الثاقبة تلفمط السلوكى "آئى" : "ماذا تفعل لو استيقظت ذات صياح 
ووجدت نفسك Lasha‏ من الذهاب إلى العمل؛ لأن العمل الروتينى اليومى لم يعد 
يواكب معاييرك6". 


inl o‏ بتشكيل مجموعات أو منتديات مع الآخرين فى مجال صنعتك 
أو خارجها من أجل تجاوز الحدود الحالية لتأثيرك. 

© اعمل مع المؤسسات الموجودة من أجل التأكيد على قيمة مهنتك أو 
تطوير ميادئى توجيهية جديدة. 

o‏ خن Lidge‏ ثابتّاء قد يكون فى هذا مخاطرة. صحيخ» لكن ترك 
وظيفة لأسباب أخلاقية ليس بالضرورة أن يكون هجرًا للأهداق 
المهنية. 


Outliers: The Story of Success 
للمؤلف "مالکوم جللادويل"‎ 


من خلال سلسلة من القصص المسرودة على نحو جذاب ورشیق. يؤكد 
"جلادویل" بكياسة على فكرة "الرجل العصامی." ويقول: "إن النجاح آمر 
معقد للفایة". فأصحاب الاتجاز العظام - من لاعبى الهوكى الكنديين الصغار. 
إلى "بيل جیتس". إلى فرقة البيتلز — هم فى الغالب نتاج لمميزات خفية فى 
الثقافةء والتوقیت. والديموغرافياء والحظ الذى ساعدهم على بلوغ البراعة فى 
ميادين عملهم. إن قراءة هذا الكتاب سوف تقودك إلى إعادة تقييم مسارك. 
والأهم من ذلك آنها ستدفعك للتساؤل عن مقدار ما نخسره من الإمكانات 
البشرية عندما ننكر تلك المميزات. 
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الفكرة الثاقبة للنمط السلوكى "آئى" : "لیس بمقدار ما نجنیه من المال يكون 
حجم السمادة التى نشعر بها فى فترة العمل بين الساعتين التاسعة صياحًا 
والخامسة مساء. بل إن السمادة متعلقة بمقدار الإشياع الذى نحققه فى هذا 
العمل. إذا خيرتك بين العمل كمهندس معمارى مقابل ۷۵ آلف دولار فى العام. 
وبين العمل كمحصل ضرائب يومى مقايل ٠٠١‏ آلف دولار سنويًاء فآى الوظيفتين 
ستختار؟ أظن أنك ستختار الأولى» لأن هناك قدرًا من التعقيدء والاستقلالية. 
والعلاقة بين الجهد والمكافأة فى العمل الابداعی. وهذا بالنسية للغالبية متا 
أهم من المال". 


Team of Rivals: The Political Genius of Abraham Lincoln 
للمؤلفة "دوريس كيرتز جودوین"‎ 


فى سردها التاريخى الممتع الحیب. تيرز "جودوین" الرئیس "إبراهام لینکولن" 
باعتياره نموذجا تلنمط السلوكى "أى". sala‏ عمل بجهد كبير لیبلغ درجة 
البراعة فى القانون وفی السياسة. لقد منح آقوی خصومه القوة والاستقلالية. 
وقد ابتكر نموذجًا فى القيادة يرتكز على الفاية الأسمى ‏ إنهاء العبودية 
والحفاظ على وحدة اليلاد. 

الفكرة الثاقبة لنمط السلوکی "آی": تلقى "جودوین" الضوء على مهارات 
"لیتکولن" فى القيادة والذى ینتهج النمط السلوکی " آی": 


o‏ كان من الثقة فى ذاته بالقدر الذی مکنه من احاطة نفسه بأنداد 
آراء خاصة به أكثر تمقیدا. 


۳۹۰ 
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» كان یبدل التناء عندما يكون مستحمًا ولم يكن يخاف من تلقی 
اللوم. 


The Amateurs: The Story of four Young Men and 
Their Quest for an Olympic Gold Medal 
۱ تلم ولف "ديفيد هالبرستام"‎ 


ما الذى يدفع مجموعة من الرجال على أن یتحملوا UT‏ وانهاکا iy‏ لا یوصف 
من أجل رياضة لا تعود علیهم بمکسب مالی أو شهرة5 هذا هو السؤال الذی 
نخرج به القصة المحكمة ل "هالبرستام" حول متافسات التجدیف الأمريكية 
لعام ۰۱۹۸۶ وهی قصة تعرض لمحة عن النیران التی تؤجج الحافز الداخلی. 

الفكرة الثاقبة للنمط السلوکی "۶7 : "لا توجد طاقرات مستأجرة ولا حافالات 
تقل اللاعبین إلى "بریستون". لیس هناك مدیرو فرق یسارعون بنقل الأمتعة 
من الحافلة إلى مکتب استقبال القندق لاتمام الاجراءات حتی Sh‏ موعد 
الطعام فلا یکون على اللاعبین سوی الظهور والتوقیع على الحساب. لقد كان 
هذا Ube‏ من السفر المتطفل على الاخرین: والاسرة الستعارة» ووجبات - ان 
لم تكن مستجدا2 - فهى من JUN‏ الخاص لشباب فتلهم الجوع". 


Punished by Reward: The Trouble with Gold Stars, 
Incentive Plans, A’s, Praise, and Other Bribes 


للمؤلف "لضی کون" 
إن "کون" - المعلم السابق — يتحدى القبول الأعمى من المجتمع لنظرية "بی. 


إف. سکینر" السلوكية: "افعل هذاء أعطك ذلك فى المقابل". إن هذا الكتاب 
الذی صدر فى العام ۲۳ calle‏ المدرسة ومکان العمل والحياة الخاصة 


YAN 
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فى اتهامه للمحفزات الخارجية ورسم صورة جذابة للعالم من دون تلك 
الحفزات. 

الفكرة الثاقبة للشمط السلوک ی "۶7 : "هل تحفز المكافآت الناس بشکل أكبر؟ 
قطعًا. ضهی تحفز التاس للحصول على المكافأة". 

لقد آلف "کون" ثلاثة عشر GUS‏ فى تربية الأطفالء والتملیم. والسلوك — 
فضلاً عن الكثير من المقالات التى كتبها حول تلك الموضوعات - كلها كانت 
مثيرة للتفكير. وهناك المزيد من المعلومات على هذا الموقع: . www.alfiekohn.‏ 


org 


Once a Runner 
تلمولف "جون ال. باركر الابن"‎ 


تعرض رواية "بارکر" - التی نشرت Lokal‏ فى العام ۱۹۷۸ ویقیت حية عبر 
مجموعات العجیین الخلصین — نظرءة رائعة لنفسية clic‏ مساقات طويلة 
من JUS‏ حكاية العداء الجامعی "كوينتين کاسیدی". یمکننا جمیعا أن نری 
النتيجة التی یمکن للبراعة أن Gas‏ الیها — والنشوة التی تولد عندما نحقق 
هذه النتيجة. 

الفكرة الثاقبة للنمط السلوک ی" آی" : "انه لم يكن يمارس العدو لأهداف روحية 
غامضة. بل لكى يفوز بالسباقات. لكى يطوى الأرض بسرعة. ليس فقط ليكون 
أفضل من أقرانه بل ليكون أفضل من نفسه هو أيضًا. ليكون أسرع بعشر ثوان 
إضافيةء بمقدار بوصة آخری. بمقدار قدمين أو ياردتين آخریین. مما كان عليه 
فى الأسبوع أو السنة الماضية. لقد.سعى لأن يقتحم الحدود التى فرضت عليه 
فى هذا العائم ثلاكى الأبعاد (وان كان الوقت بعدًا رابعًاء قذاك أيضًا ميدانه) ‏ 
إن كان بإمكانه اقتحام الضعف والجين فى نفسه. فليس له أن یقلق مما بقی. 


فسوف يأتى 5 


YNY 
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The War of Art: Break Through the Blocks 
and Win Your Inner Creative Battles 


f ن بر یضیا‎ ast Ww wats 13 


یقدم کتاب "بر سیفیلد " القيم طرحا حکیما للعوائق ق التى تقف فى طريق الحریة 
الاید اعية ویقدم فى الوقت ذاته خطة حرب شجاعة تمکن من تجاوز العوائق 
التی تبرز فى وجوهنا عندما نقرر القیام بعمل جلیل. !دا كنت تبحث عن دفعة 
رنه ف واف pecs‏ مد تحقيق البراعة . فهذا الکتاب سبیلك لذلك. 

الفكرة الثاقبة للنمط السلوكى 7 : "يبدو أن الجنس البشرى لم يستعد بعد 
Ay pal‏ فهواء التحرر لا يزال بعيدًا Me‏ عن أنفاسنا. اننی بالطيع لم أكن 
Cas)‏ هذا الکتاب. حول :هذا الوضوع. لو آن المیش بحرية كان آمرا سهلا. 
والقارقة هنا كما آوضح "سقراط" منذ زمن بعید - هی فى أن الفرد الحر 
بحق هو حر فقط للحد الذى يبلغ به حد السيادة على الذ ات. بیتما أولئك الذين 
لا یستطیعون السيطرة على ذواتهم محکوم علیهم بأن یجدوا لأنفسهم سادة 
یحکمونهم". 


Maverick: The Success Story Behind the 
World’s Most Unusual Workplace 


43 و لف 'ريتث ارد 7 1 fr‏ 


فى الوقت الذى نجد فيه معظم رؤساء العمل مهووسين بحب السيطرةء نجد 
"سیملر" مهووسا بالاستقلالية. لقد Ja‏ حال شركة "سیمکو" الصتاعية 
البرازيلية من خلال سلسلة من الخطوات الجذرية. لقد أوقف معظم ا 
التتفیذیین. وآلفی مسميات وظيفية. وترك موظفى الشركة الذين بلفوا 
ثلاثة آلاف يحددون بأنفسهم ساعات عملهم. ومتح الجميع حق التصويت 
فى القرارات الهمة. بل إنه أيضًا ترك لبعض العمال حق تحديد مرتياتهم. 


TIT 
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والنتيجة: تحت إمرة "سيملر" الفريدة من نوعهاء نمت الشركة بمقدار ZY‏ 
فى العام طوال العقدين الماضيين. وهذا الکتاب. daag‏ كتاب "سيملر" الأحدث 
The Seven Day Weekend‏ يبين الطريقة التى يضع من خلالها فلسفته 
الفريدة الفعالة موضع التنفين. 

الفكرة الثاقبة للنمط السلوكى "آئ': "إنتى أريد من كل فرد فى "سیمکو" 
أن يكون متمتمًا بالکقاء2 الذاتية. إن الشركة A PE E wag‏ 
لت هی اتمه | Ow CUPP‏ ثثاات على أل من یرصان اف تة آنا 
کان. خاصة أنا. إننى آخذ على محمل الفخار آننی فى مرتين وعقب عودتی 
من رحلات طويلة أجد أن مكتبى قد نقل — وفى كل مرة ينقل فانه يصبح آقل 
حجمًا. 


The Fifth Discipline: The Art and 
Practice of the Learning Organization 


للمؤلف "بیترام. سینج" 
فى ALS‏ الكلاسيكى فى الدارة. یعرف "سینج" قراءه على "موسسات التعلم" 
ی وت اكير ی أو الاراء الشتر aS‏ حول الستقیل» بل 
يضع فى الاعتبار أيضًا عنصرا حیویا لصحة المؤسسة. و"الأنظمة الخمسد" 
لدی "سینج" توفر الرفيق المؤسسى الذكى للنمط السلوکی "آی" 

الفكرة الثاقبة للقمط السلوكى ”آئ': "إن الأشخاص الذين یتمتمون يمستوى 
Sle‏ من ۲لبراعة الشخصية يكونون أقدر — باستمرار - على إدراك النتائج 
الأكثر أهمية بالنسبة لهم — وبالتالى فإنهم يقدمون على معالجة آمر حياتهم 
كما یعالج القنان عمله الابد اعی. وهم یقعلون ذلك من خلال التزا مهم بالتعلم 
شتا اما 


YNE 


استمع للحكماء : 
ستة مفكرين فى مجال الأعمال حققوا الإنجاز 


رغم أن قائمة الشركات التىأخذت فى اتباع daai‏ السلوک ی" آی" لا تزال قصيرة 
te SU‏ فان مخططات ناء مؤسسات على هذه الشاكلة أصبحت متاحة, موّلاء 
ا مفكرون الستة یعرضون التوجيه الحكيم فى كيفية إقامة ا مؤّسسات التی تهزز 
الاستقلالية . والب راعة , والتصميم. 


"دوجلاس ماکجریجور" 


من هو: alle‏ نفس اجتماعی وهو أحد آوائل أساتنة كلية "سلون" للادارة 
التابعة لمعهد ماساشوستس للتکنوئوجیا. کتابه الکلاسیکی الصادر فى عام 
The Human Side of Enterprise ۰‏ یمتح المارسة الادارية جرعة 
إنسانية كانت تحتاج الیها بشدة. ٠‏ 


فکرته الکیری: النظرية "اکس" فى مقابل النظرية "وای". یطرح 
"ماکجریجور" نوعین مختلفین تماما من مناهج الادارة. وکل منهما یعتمد على 
فرضية مختلفة تماما عن السلوك البشری. النهج الأول» والدی سماه النظرية 


استمع للحكماء 


a‏ تفترض أن الناس يتحاشون بذل الجهد . ويعملون daza‏ من أجل جنی 
JUI‏ وتحقيق الأمن. ومن ثم فان الناس فى حاجة لاسيطرة. أما الثانى» والذى 
سماه النظرية "وای". فتفترض أن العمل شىء طبيعى بالتسبة للبشر تمامًا 
متل اللعب والراحةء وأن العمل الخلاق والبدع واسع الانتشارء وأن الناس إذا 
التزموا بهدف معین. agile‏ سیسمون Lim‏ نتحمل السئولية. والتظرية "وای" 
هی النهج الأصوب من وجهة نظره - والأكثر فاعلية بالقطع. 


الفكرة الثاقبة تلنمط السلوکی "آی ": "کتیرا ما يشكو لى الدراء من ا 
المرءوسين فى "هذه الأيام" La EILA‏ یرفضون تحمل السئولية. وکثیرا ما لفت 
تظرى مدی الإصرار لدی نفس هؤلاء الدراء على الا tala‏ بالسیادة الکاملة 
على الأداء اليومى لرءوسیهم., وأحيانا ما يصلون فى فرض سيطرتهم هذه على 
مسنویین أو فلاخة مستویات آدنی من مستویات الادا رة". 

مزيد من المعلومات: كمأ aes‏ فى الفصل التالتث. فان الجانب الانسانی 
من العمل التجارى هو أحد الجذور الأساسية لنظام التشغيل موتيفيشن ۰, ۰۲ 
ورغم ol‏ "ماکجریجور" وضع alas‏ هذا Ais‏ خمسین عاما. ols‏ ملا حظاته 
حول حدود السيطرة تيقى ذكية. وجديدة: ومهمة. 


"بيتر اف. دركر" 


عسوو 


من هو: المفكر الأكثر أثرًا فى مجال الإدارة فى القرن العشرين. وقد ألف 
واحدا وأربعين GES‏ راتعًاء واضعًا تأثيره فى تفكير جيلين کاملین من المدراء 
التنفیذیین. ونال ميدالية الحرية من الرئاسة الأمريكية. ودرس لثلاثة عقود 
كاملة فى كلية إدارة الأعمال بجامعة كليمونت للدراسات العليا والتى تحمل 


اسمه الان. 


۳۹۹ 


استمع للحكماء 


فكرته الكبرى: الإدارة الذاتية. كتب "جيم كولينز" ذات مرة قائلا: "لم يكن 
إسهام "درکر" مجرد فكرة مقردة. بل كان كيانا كاملا من العمل الذى حاز 
ميزه واحدة هائلة: هی أنه فى معظمه صحیح تماما" و "درکر" هو من ایتکر 
وكان أول من أكد أولوية المميل فى إستراتيجية الأعمالء ورغم أن آساس 
شهرته كانت لأفكاره فى مجال إدارة الأعمالء إلا أنه قرب نهاية مسيرته المهنية 
آشار إلى المرحلة التالية فى هذا العلم: الإدارة الذاتية. لقد وجد "درکر" أنه مع 
ارتفاع متوسط طول عمر الأفراد وتهاوى نسبة الأمان الوظیفی. فإنه ينيغى على 
الأفراد التفكير بجدية أكبر فى مكامن القوة لدیهم. وكيفية تحسين أدائهم. 
وقد كتب فيل alag‏ يقليل فی ale‏ 0< "ان الحاجة لإدارة المرد لذاته هی 
بمثابة ثورة فى الشئون الانسانية". 


الفكرة الثاقية للنمط السلوكى "آى": "إن الطلب على موظفى المعرفة الذين 
يحددون مهمتهم ونتائجها هو آمر ضروری GY‏ موظفى المعرفة يكونون موجهين 
ذاتيًا... ينيغى أن يطلب منهم التفكير فى وضع خططهم الخاصة ثم تسليمها. 
ما الذی سأركز علیه؟ ما النتائج التى يمكن توقعها لا ستتم محاسبتی عليه؟ 
وما مواعید الإنجاز النهانية لها؟ 


مزيد من المعلومات: لقد آلف "درکر" كثيرًا من الکتب. وأيضًا تم تأليف 
الكثير من الكتب عنه. لکن alae!‏ نقطة للبداية هی فى كتاب. The Daily‏ 
7۳۳ وهو جوهرة صغيرة يحتوى على YU‏ فكرة ثاقية alel pal" g‏ عملیة"" 
لوضع أفكاره موضع التنفين. وفى موضوع الإدارة الذاتية لك أن تقرأ مقالة 
"درك ر" عام ۲۰۰۵ فى مجلة Harvard Business Review‏ وعنوانها "إدارة 
الذات." ولمزيد من المعلومات عليك العودة إلى الأرشيفات الرقمية لکتاباته. 
وزيارة الموقع الالکتر ونى  www.drukerinstitute.com‏ ` 


Yyy 


استمع للحكماء 


"جيم کولینن*" 


من هو: واحد من أكير الأصوات خيرة فى مجال الأعمال اليوم وهو مؤلف کتب. 
Built to Last‏ ( بالاشتراك مع ''جيرى بوراس") وكتاب «Good to Great‏ 
وكتابه الأحدث How the Mighty Fall‏ وهو أستاذ سايق بكلية الدراسات 
العليا لإدارة الأعمال. وهو الآن يدير معمل الادارة الخاص به فى بولدرء بولاية 
كولورادو. 


فكرته الكبرى : التحفيز الذاتى واا متياز. "إن بذل الطافة فى محاولة لتحفيز 
الناس هو مضيعة للوقت بشكل كبير". هكذا يقول "کولینز" فى كتابه Good‏ 
Isle" to Great‏ كان لديك الأشخاص التاسیون فى موّسستك. فسیکونون 
متمتعين بتحفيز ذاتى. ويبقى السؤال الأهم هنا: كيف تدير بطريقة لا تؤدى 
إلى تثييط الحافز لدى التاس؟ ". 


الفكرة الثاقبة للنمط السلوكى "أى": يقترح "gigas"‏ أربعة إجراءات 
أساسية من أجل خلق بيئّة يمكن معها ازدهار التحفيز الذاتى: 


و "عش بالأسئلة, لا الإجايات". 

"انخرط فى الحوار والنقاش. ولیس فى الاکراه". 

"قم بتشریح الواقف دون توجیه اللوم لأحد". 

"آنشی آلية الاشارات الحمراء" بعيارة آخری. سهل على الوظفین 
والعملاء أن یرفعوا صوتهم بالتحذیر عندما یجدون مشکلة 


2 ee 


a 


مزيد من المعلومات: إن الموقع الإلكترونى ل "كولينز". www.jimcollins.‏ 
0 يحتوى على مزيد من المعلومات عن عمله. كما يحتوى على أدوات 
تشخيصية ممتازة. وارشادات ومقاطع فيديو رائعة. 


YSA 


أستمع للحكماء 


"کالی و { 1 0 "جودی تو Hf.‏ 


من هما: خبیرتا تنمية بشرية سابقتان فى بست بای, وقد أقتعتا المدير التنقیدی 
الخاص بهما بتجربة منهج جديد تمامًا فى تنظيم العمل. وقد آلفتا GES‏ عن 
تجاريهما العملية «Why Works Sucks and How to Fix it‏ وهما الان 
تد يران شركة استشارات خاصة بهما. 


الفكرة الكيرى: بيثة العمل الهادفة للنتائج فقط. هذا المنهج تم عرضه فى 
الفصل الرایع. وهو منهج یمتح الموظفين إدارة ذاتية كاملة على زمان ومكان 
وكيضة القيام بالعمل. قالشیء الوحيد موضع الاهتمام هتا هو التتائج. 


الفكرةالثاقية تلنمط السلوكى "آى": من بين العقائد الأساسية alo geil‏ 
العمل المستهدفة للنتائج: 


"یتوقف الموظفون من كل المستويات عن أى نشاط يهدر وقتهم. أو وقت 
عملا تهم . أو وقت الشركة"'. 
"يملك الموظفون الحرية الكاملة فى القيام بالعمل على النحو الذی 


يرونه". 
"كل الاجتماعات اختيارية". 
"لیس هناك من جدول مواعيد للعمل". 


مزيد من المعلومات: يمكنك aapea‏ المزيد عن aio‏ العمل المستهدفة للنتائئج 


على موقعهما الإلكترونى: -www.culturerex.com‏ 
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Co ee 
"Jala "جاری‎ 


من هو وفقّا لجلة بيزنس وبيك يعتبر "الخبير العالمى الرائد فى استراتیجیات 
الأعمال". انه المؤلف المشارك فى تأليف الكتاب Competing for the est‏ 
Future‏ والأستاذ بكلية نندن لادارة الاأعمال. ومدير مشروع "'ميجرمنت لاب" 
بكاليفورنياء حيث يقود السعى نحو "مشروع الإدارة الکییر" — وهو مجموعة 
من التحديات من أجل إصلاح النظرية والتطبيق فى إدارة المؤسسات. 


فكرته الکیری : الإدارة هی تقنية Lac‏ عليها الزمن. يشبه "هامیل" الإدارة 
al‏ الاحتراق الداخلی - بمعنی آنها تقنية توقضت عن التطور بشكل كبير — 
طبع هديرا تتفیدیا ینتمی لحقية الستینیات من العزى اناك فى آة الزمن 
وأرسله إلى عام ۰۲۰۱۰ يقول "هامیل": "هذا المدير سيجد أن العديد من 
الممارسات الإدارية الكبرى اليوم والتى ثم تتفير كثيرًا عن تلك التى كانت 
تدير الأوضاع قبل جيل أو اثنین". ويضيض: "من العجيب أن معظم الأدوات 
الأساسية وأساليب الإدارة الحديثة ابتكرها أناس ولدوا فى القرن التاسع عشر. 
ليس بعيدًا جدًا من نهاية الحرب الأهلية الأمريكية". والحل؟ الإصلاح الجذری 
لهذه التقنية اليالية. 


الفكرة الثاقبة: "فى المرة التالية التى تكون فيها حاضرا لاجتماع يناقش 
الحاضرون فيه كيفية الترتيب لزيادة أخرى فى الأداء لدی قوة العمل. بمكنك 
أن تسأل: "لأية غاية. ولصلحة من. سيطلب من موظنینا تقديم المزيد من 
جهدهم؟ هل التزمتا حمًا بغاية تستحق متهم الميادرة والخیال والشغض؟". 

مزيد من المعلومات: إن كتاب The Future of Mangement "jaala"‏ 
(الذى وضعه بمشاركة "بيل ("oss‏ جدير بالقراءة. وللمزيد عن أفكار 


"هامیل" وأبحاثه. قم بزيارة الموقع الإلكترونى cwww.garyhamel.com‏ 
وموقع Www.managementlab.org‏ . 
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خطة اللياقة البدنية للنمط السلوكى " آی": 
أربع نصائح للتحفز (والبقاء متحفزا) 


على غلاف هذا الكتاب صورة عداء — وليس ثمة خطأ فى ذلك » فالعدو يمكن أن 
يكون أحد عفاصر التمط السلوک ی" آی" , فهو باعث على الاستقلالية. وهو بمکنك 
من السعی نحو الیراعة. والذین یحاولون الحرص على ممارسته, والاستمتاع 
به. LIE‏ ما یسعون إلى غاية آکبر - فیوسعون حدود قدراتهم أو يحافظون 
على آنفسهم فى صحة ونشاط. ولساعد تلف على إثارة روح التحفیز الداخلی فى 
مکان العمل أو حجرة الدراسة وفی أى جاتب آخر من جوانب حياتك . إليك هذه 
التصائح الأربع لتظل فى حالة لياقة بدنية وفق النمط السلوک ی" آی" . 


Seg Wl كعازسنة‎ Gls tua 2 جاهو‎ Ske آهت) شلف اقخاضة ةفيل‎ sun 
انل‎ Aas) بل قم یتصمیم الخطة التی تقاسب حاجاتك ومستوی لیاقتك.‎ 
مع متخصص فى هذا الشأن. لکن عليك اتخاذ القرارات النهائیة) . وبانقدر‎ 
ذاته من الأهمية. عليك وضع النمط الناسب من الأهداف. فهتاك قدر کبیر‎ 
من الأبحاث فى علم السلوك یظهر أن الأشخاص الذين یسعون لخسازة الوزن‎ 
إعادة الام‎ Jam لأسباب خارجية - لاكتساب جسد رشيق قبل الزفاف. أوقيل‎ 


خطة اللياقة البدنية للنمط السلوكى "آى" 


ÉILE  ةساردلا dado‏ ما يحققون أهدافهم فى هذا. ثم يعودون مرة آخری 
لاکتساب الوزن كاتية بمجرد انتهاء الحدت الرتقب. بینما آولتك الدّين یسعون 
لتحقیق آهداف داخلية من هذا الفعل — کاکتساب اللياقة للشمور بالارتیاح 
الداخلی أو البقاء فى صحة جيدة من أجل الأسرة - يحققون تقدمًا أكثر بطثا 
فى البدايةء لكنهم يحرزون نتائج أفضل على المدى الطويل. 


تخلص من دواسة التدريب التمطية. هذا إلا إذا كنت تحبها بحق. فإن كنت 
ترى أن السعى إلى صنالة الألعاب الرياضية هو التزام بغيض نقیل. فأوجد 
لنفسك نوعا من الممارسة يمكنك الاستمتاع به — ذلك النوع الذى يمكن أن 
يأتيك بتلك اللحظات المذهلة من التدفق. اجمع بعضا من أصدقاتك لباراة 
تتس أو مياراة فى كرة السلة يكون غير مخطط لهاء أو انضم لدورى هواة. أو 
اذهب للسير فى متنزه ale‏ أو ارقص لمدة تصف ساعة. أو العب مع أولادك. 
استخدم تأثير "سوایر" لصائحك — وحول العمل إلى لعب. 


ضع اليراعة فى اعتبارك. إن التحسن المتتابع فى شىء ما يمتحك إحساسا 
عظيما بالطاقة المتجددة. فاختر لنفسك تشاضًا یمکنك تحسين مستواك فيه 
مع الوقت. ومع الزيادة المستمرة فى مستوى صعوبة ما تتصدى لفعله. ووضع 
تحديات أكثر جرأة لنفسك بمرور الوقت. يكون بامکانك أن تجدد تلك الطاقة 


وتبقى فى حالة مستمرة من التحفز. 


Eats‏ نفسك بالطريقة المناسية. إن كنت تعانى Lae‏ ففکر فى القيام بتجربة 
Aas pus‏ مع "'ستيك" .(www.stickk.com)‏ وهو موقع الکترونی يمكتك 
الالتزام فيه ile‏ بهدف معين ولا بد لك من أن تدفع المال — لصدیق, أو لمؤسسة 
خيرية. أو "غير خيرية" ‏ إذا فشلت فى يلوغ ذلك الهدف. لكن «Lagas‏ عليك 
آلا ترشو نضست بالمكافآت "۱ لشروطة" - CIS‏ تعول: "لو آننی مارست التدریبات 
الرياضية آریم مرات هذا الاأسبوع. فسآشتری لنقسی قميصًا جدید!". فهنه 


YYY 


خطة اللياقة البدنية للنمط السلوکی "آى" 


المكافآت يمكن أن ترتد عكسيًا عليك. ولكن ماذا عن المكافآت "الاحضید" 
غير المتوقعة؟ لا بأس بها. فإذا تمكنت من السباحة حتى المسافة التى حددتها 
لنفسك هذا الأسبوعء فلا بأس بأن EAS‏ نفسك بجلسة تدليك بعدها. فلن 


تضرء وريما تشعر معها بشعور جيد. 
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Cd gaai 


یفطی هذا الكتاب الكثير من النقاط — ولعلك لا تستطيع تذك ر کل ما فيه بشكل 
سريع. ولذا فسوف تجد هنا ثلاثة أنواع مختلفة من اللخصات لهذا الكتاب. انظر 
إلى هذه اللخصات على أنها نقاط للحديثء أو عوامل مفعشة, أو إعادة شحن 
للذاكرة. 


ملخص عبر موقع " تویتر" 
آسلوب العصا والجزرة أسلوب ينتمى إلى القرن الاضی. وهذ! الكتاب يعرض 
لأسلوب القرن الحادی والعشرین. فنحن بحاجة إلى الارتقاء إلى الاستقلالية. 
والیراعة. والتصمیم. 


* 


أقصى عدد للحروف هو ۰ ۱۶ حرفًاء جسيما يطلب من قبل موقع "تويتر" ( انظر الموقع الإلكترونى www.twitter.‏ 
(com‏ - ولا تتردد فى إعادة يث هذا الملخص أو أى ملخص خاص بك من خلال هذا الموقع. 


atsi ملخص‎ 


فى الحديث عن التحفیز. تجد أن ثمة فجوة بين ما يعرفه الملم وما يأخذ به 
عالم الأعمال فعلا. فتظام الأعمال الحالى الخاص بنا — والذى يبتى اعتمادًا 
على المحفزات الخارجية التى تتبتی أسلوب العصا والجزرة - لا يجدى وغاليًا 
ما يضر. إنتا بحاجة لتحديث هذا النظام. ویوضح لتا العلم الطريق لهذا . laga‏ 
التهج الجديد له BA‏ عناصر رئيسية: (۱) الاستقلالية - الرغبة فى إدارة 
حياتنا بطريقتنا الخاصة؛ (Y)‏ البراعة ‏ الرغبة فى مواصلة تحسين أدائنا 
فيما نحب؛ (Y)‏ التصميم - التوق إلى فعل ما نفعله من أجل إنجاز شىء يكون 
أحيانًا أعظم من ذواتنا. 


مقدمة: الأحاجى الملحيرة ل "هاری هارلو" 
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و. إدوارد ديسى‎ 


يوجد لدى البشر محفز بيولوجى يتضمن الجوع. والعطشء والرغبة فى العلاقة 
الحميمة. ولدینا أيضًا محفز أدركناه منذ الأزل: وهو الاستجابة تعاملى الإثابة 
والعقاب فى بيكتنا. ولكن فى منتصف Opal‏ العشرین. بدأت مجموعة صغيرة 
من العلماء فى اكتشاف أن البشر لديهم محفز ثالث — وهو ما نطلق عليه 
"امقر الداخلی". وعلی مدان عقود مضت. كان علماء السلوك کی محاولات 
متواصلة لتحدید آلیات هذا المحفز الثالت وتوضیح قوته. ولکن للأسف. فان 


أ أقصى عدد تلکلبات هو ۱۰۰ كلمةأو Jal‏ من دقيقة فى الحديث. 
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عالم الأعمال لم يستوعب بعد هذه المعارف الجديدة. فإذا أردنا تقوية شركاتناء 
وألنهوض بحیاتتا. وتحسين عالناء فتحن بحاجة الى أن تسد تلك الفجوة بين 
ما یقوله العلم وما يطبقه العمل. 


الجزء الأول. نظام تشغيل جديد 
الفصل .١‏ بزوغ نظام التشغيل موتيفيشن ۲۰۰ وانهياره 


إن الات نت مكل الشواضييه نع الها OC‏ مدقيل حت وة حير رة 
غالبًا من الإجراءات والخطوات التى يدور على أساسها كل شىءء وأول نظام 
تشغيل بشرى - ولنطلق عليه موتيفيشن ۱,۰ - كان قائمًا بكامله على فکرة 
elani‏ أما النظام الذى آعقبه. وهو موتيفيشن ۰, ۰۲ فقد اعتمد على فكرة 
الثواب والعقاب الخارجى. وكان هذا تظامّا تشفیلیٌا فعالا algal‏ الروتيتية التى 
سادت القرن العشرين. لكن فى القرن الحادى والعشرین. أصبح نظام التشغيل 
موتيفيشن ۲:۰ غير قادر على التعامل مع الطريقة التى نتظم بها عملناء 
والطريقة التى نفكر بها فى عملنا. والطريقة التى نؤدى بها عملنا. فنحن إذن 
بحاجة لتحديث التظام. 


والجزرة (غالبا)... 5 


عتدما یواجه آسلوب العصا والجزرة المحقز الثالث لديناء فان أمورًا غريبة 
تيدأ فى الحدوثء قال مكافآت "المشروطة" التقليدية تمنحنا القليل مها نریدم::: 


۳۳۹ 


uiti لصن‎ 


فهی قد تقضی على الحافز الد اخلی. وتثبط الأداء. وتخمد القدرة الابد اعية. 
وتختق السلوك الجید. وهی أيضًا تمتحنا الکثیر مما لا نرید: فهی تشجع على 
السلوك غير BMS‏ وتدفع على الادمان. وتعزز التفکیر قصير المدى. وتلك 
هی عيوب هذا النظام التشغيلى الحالى. 


الفصل ۲ أ... والظروف الخاصة التى يفلح فيها أسلوب العصا 
والجزرة 


إن أسلوب العصا والجزرة ليس سينا على طول الخط. فإنه قد يكون Fha‏ 
مع المهام الروتينية ذات الخط المرسوم - لأن هذه المهام لا تحوى كثيرًا من 
الحقز الد اخلی لتقوم بتثبیطه. او تحتوی على قدرة إبداعية لیجری هدمها. 
وقد یکون هذا الأسلوب أكثر فاعلية عندما یعرض الشخص الذی یمنح تلك 
المكافآت میرزا منطقيًا لأهمية تلك الهام. ویعترف يأنها Ales‏ ویسمح 
للعاملين بالاستقلالية فى تتاولهم نلمهمة. أما بالنسبة algal!‏ غير الروتينية 
الأكثر إبداعاء فان المكافآت تكون محفوفة بالمخاطر ‏ خاصة تلك "الشروطة" 
منها. نکن المكافآت "النهائیة" — وهی تلك المكافآت غير المشروطة التى تمتح 
بعد تمام المهمة — يمكن أن تكون مناسية مع الأعمال الأكثر إبداعًا وخيالاء 
خاصة اذ! قدمت تلك المكافآت معلومات مفيدة عن الأداء. 


الفصل ۳. التمط السلوكى "آى": والتمطظ "(کس" 


لقد اعتمد نظام التشغیل موتیفیشن ۰ , ۲ على التمط السلوکی "اکس" ودعمه 
— وهو السلوك GIN‏ یحفزه بقدر أكير الرغیات الخارجية آکثر من الرغیات 


YYY 


ملخص الكتاب 


الداخلية وهو Jal‏ اهتمامًا بالرضا الذاتى للتشاط وأكثر اهتمامًا بالمكافآت 
الخارجية التى يقود إليها ذلك النشاط. آما نظام التشغيل موتيفيشن ۰۳,۰ 
وهو التحديث الضرورى من أجل التجانس بقدر أكير مع طبيعة الأعمال فى 
القرن الحادى والعشرین» يعتمد بالآساس على تعزيز التمط السلوكى "آى". 
والنمط السلوكى "آی" يكون أقل انشفالا بالمكافآت الخارجية التى يأتى بها 
الفعل وأكثر انشقالا بالرضا الداخلى من Jaa‏ التشاط ذاته. ولكى نحقق النجاح 
الهتی والاشیاع الذاتی. فاننا بحاجة إلى أن نتحول بأنفسنا وبزملائنا من 
النمط "إكس" إلى التمط "آی". والخبر السار هنا هو أن التمط السلوکی "آی" 
نمط مكتسب ولیس فطریا — وهذا التمط یوّدی الی آداء آقوی. وصحة أفضل. 


الجزء الثانى. العناصر الثلائة 
الفصل ۶ . الاستقلالية 


إن "الوضع الافتراضی" الأصلى لتا هو أن نکون مستقلین وموجهین ذاتیا. 
ولكن PEST‏ غالبا ما pals‏ الظروف — والتی من بینها الأفكار البالیة عن 
"الإدارة" ‏ على تفييز هذا الوضع الافتراضی وتحولنا من النمط "أى" 
إلى التمط "إكس". ولكى نشجع على التمط السلوكى "آی". والأداء الرفیع 
الذى يوفره لناء فإن Sol‏ ما نحتاج إليه هو الاستقلالية. فان الناس يحتاجون 
إلى الاستقلالية فى تحديد المهمة La)‏ یفعلونه) . والوقت ( متى يقومون بالمهمة ) . 
وفریق العمل ( الأشخاص الذين يؤدون ممهم المهمة) . والأسلوب ( طريقة آدائهم 
للمهمة). والشركات التى توفر الاستقلالية - أحيانًا بجرعات كبيرة ‏ غالبًا 
ما تقوق منافسيها. : 
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ملخص الكتاب 
الفصل ۵. البراعة 


Leis‏ يتطلب نظام التشغيل موتيفيشن ۲,۰ ole laal‏ نظام التشغيل 
موتيفيشن ۰ , ۲ يتطلب الانخراط. فإن الانخراط وحده هو الذى يمكن أن يحقق 
اليراعة ‏ أن تصيح أفضل فى cl‏ أمر تهتم بفعله. وقد أصيح السعی للبراعة — 
وهو عنصر مهم لكنه غالبا ما يكون جزءًا ساکتا فى الحمز الثالث — عنصرًا 
أساسيًا لكى يصنع الواحد Lie‏ طريقه فى اقتصاد هذا العصر. وتيدأً البراعة 
بحالة التدفق - وهی تجارب آداء نموذ جية تكون فيها التحديات التى تواجهها 
متساوية ALS‏ بالقدرات التى نتمتع بها. ولذا فان بيئات العمل الذكية تفذى 
المهام algas‏ "السهل الممتنع" — التى لا تكون فى غاية الصموية ولا فى غاية 
السهولة. ولکن البراعة ترتيط آیضا بثلاث قواعد أساسية. فالبراعة عبارة 
عن توجه عقلی: ها تتطلب القدرة على آن تری قرا ف باعتبارها شيا غیر 
محدود. وأن بالامکان تحسینها بشکل دائم. والبراعة آلم: قانها تستوجب Say‏ 
الجهد , والمثابرة. والممارسة النهجية. والبراعة خط متقارب: فهی اشوس من 
إدراكه بشکل کامل, وهو ما یجعلك محبطا متها ومجذوبًا الیها فى آن واحد. 


الفصل ١‏ : التصمیم 


إن الیشر بطییعتهم یسمون لفاية - قضية أعظم وأکثر استمرازا من آنفسهم. 
ولکن الشرکات النمطية لطالا اعتبرت الفاية آمرا شکلیا — آحد الکمالیات 
اللطيفة للغاية. طالما أنه لم soya‏ طریق أى من الأمور الأساسية. لکن هذا 
الفهم يتغير ‏ والفضل يعود بشكل جزئی إلى موجة مد جيل الطفرة السكانية 
الذين يلغوا الستين والذين أوغلوا فى البحث عن البعد الأخلاقى لحياتهم. وضى 
نظام التشغيل موتيفيشن ۰ , ۰۳ آخن مبداً تعظيم الفاية مكانه إلى جوار تعظيم 


۳۳۹ 


EES خر‎ 


الربح باعتياره Cagla‏ وميدأ موجها. وفى المؤسسات يعبر هذا "المحفز الخاص 
بالفاية" عن نفسه بثلاث طرق: فى الأهداف التى تستخدم الربح للوصول إلى 
الغایة؛ وفى الكلمات التى تؤكد على ما يتجاوز المصلحة الذ اتیة؛ وفى السياسات 
التى تسمح للناس بالسعى وراء الغاية على الطريقة التى يريدونها. هذه الحركة 
نحو إرفاق تعظيم الربح بتعظيم الفاية يمكن أن تجدد تمط شركاتنا وتعيد بتاء 
عالمنا. 


YY- 


مسرد المصطلحات 


إن Legis‏ جدیدا فى التحفیز یحتاج إلى مقردات جديدة للحدیث عنه. واليك 


القاموس الرسمی الخاص بهذا الكتاب. 


المكافآت الأساسية: الراتب. ودغعات التعاقد. والزایا. ویعض آشکال الدخل 
الاضافی التی تمثل القاعدة الأساسية لقابل العمل. وإذا كانت المكافأة 
الأساسية للشخص ليست دقيقة gl‏ عادلة. ols‏ تركيز ذلك الشخص سيتصب_ 
على ظلم موقفه أو القلق بشأن ظروفه. مما Jam‏ التحفيز من أى نوع أمرًا غاية 
فى الصعوية. 





أيام "فيدكس": آلية ابتكرتها شركة البرمجيات الأسترالية "أتلاسیان" وهذه 
الدفقة من الاستقلالية التى تدوم Legs‏ واحداء تمكن الموظفين من أن يتصدوا 
لمعالجة أية مشكلة يريدونها ‏ ثم يعرضون النتائج التى انتهوا إليها على بقية 
الموظفين فى نهاية الیوم. فما سر الاسم5 GY‏ عليك أن تسلم ÉA‏ ما بنهاية 
اليوم. 


مهام ! لسهل الممتتع: هی المنطقة اللطيفة التى لا تكون فيها المهام بالغة الصعوبة 
ولا بالغة اليسر. وهی أساسية لیلوغ درجة "التدفق" ومن ثم اكتساب البراعة. 


lath ol مسرد‎ 


المكافآت "المشروطة": هی مکافآت يتم عرضها كطوارئّ ‏ كما فى قولنا: "!ذا 
فعلت هذاء فستحصل على ذلك". وبالئسية للمهام الروتينية. يمكن أن تكون 
المكافآت "المشروطة" فعالة أحيانًا. آما بالنسية للأعمال الابد اعية. فإنها فى 
القالب تضر أكثر مما تنفع. 


خط البراعة المتقارب: اليقين يأن البراعة الكاملة لا يمكن إدراكهاء وهو ما 
فان ا وراه الكواعة امر ا قحا ans‏ )كا ف نمی اروت 


أنظمة التشغيل موتیشیشن ۰۱,۰ ۰۲,۰ ۳,۰: هی أنظمة التشقیل التحفيزية, أو 
مجموعات الفرضیات أو الاجراءات التی تتشکل الكيفية التی يدور حولها المالم 
ویتصرف بها الناس. والتی تدیر قوانیتتا . والترتیبات الاقتصادية. والمارسات 
العملية. ویفترض نظام التشقیل موتیقیشن ۱,۰ أن الیشر مخلوقات بيولوجية, 
وأنهم یسعون ساسا إلى الیقاء. ویفترض نظام التشفیل موتیفیشن ۲,۰ أن 
الیشر يستجيبون آیضا للمکافآت والعقاب الواقع من البيئة المحيطة. آما تظام 
التشفیل موتیقیشن ۰ , ۰۳ وهو النظام الدی نریده الان. فانه تفر هو يان الیشر 
لديهم أيضًا محفز ثالث — أن یتعلموا. ويبدعواء ویمیشوا حياة أفضل. 


العمل غير الروتيتى: هو العمل اللإبداعى والخیالی الذى من اختصاص uaill‏ 
الأيمن الميدع من المخ والذى لا يمكن 0 بمجموعة قواعد. والیوم. إن لم 
تكن تفعل هذا النوع من العمل. فإنك لن تستمر على أداء ما تفعله فترة أطول. 


المكافآت "۱ لنهانیة"" : هی الکاضأت انتی نتم تقد تقديمها بعد إنجاز المهمة ‏ كما فى 
قولنا: "والآن لقد آنجزتم عملا عظيمًاء هیا بنا نحتفل بهذا الاتجاز الکییر". 
إن المكافآت "النهائیة" — رغم صعویتها — Jal‏ خطرا بالتسية للمهام غير 
الروتينية من المكافآت "المشروطة". i‏ 


TY 


فا PE‏ ت 


بيئة العمل التى تركز على النتائج فقط: نشأت من بنات أفكار اثنين من 
المستشارين الأمريكيين. وهی بيئة عمل لا يحدد للموظفين فيها جدول مواعيد. 
وهم ليسوا مضطرين للتواجد فى المكتب فى ميعاد معين أو فى أى وقت. عليهم 
فقط أن ینجزوا عملهم. 


العمل الروتیتی: هو العمل الذى يمكن حصره فى اطار نص محدد. أو قائمة 
pel‏ أو محموعة يعات ومن المکن أن کون اللكافات التخارحية atlas‏ 

فل الكسفية lee Vile‏ اتروهتیه: وکین ان هدا الففل الحساي الا جزافی 
آصیح أيسر فى تنفيده Ulea‏ خارجية وقی تتفيذه بطريقة آلية. ala‏ اضحی 
vere‏ من الأعمال الأقل قيمة - فى الافتصادیات المتقدمة. 


تأثیر "سوایر": تركيية سلوكية عجيبة مستوحاة من مشهد من رواية The‏ 
Adventures of Tom Sawyer‏ والتى يقوم فيه "توم" مع أصدقاته بدهان 
سور العمة "یولی". ولهذا التأثير وجهان. السلیی: أن المكافآت يمكن أن تحول 
اللعب إلى عمل. والإيجابى: التركيز على البراعة يمكن أن يحول العمل إلى 
لغيه 


تسبة ال ٠١‏ من الوقت: مبادرة يتم تطبيقها فى بعض الشركات وفيها يتمكن 
الموظفون من قضاء ٠١‏ من وقت العمل فى العمل على أى مشروع يختارونه. 


التمط السلوکی "اى ": طريقة تفکیر ومتهج Slum‏ بنی علی آساس الدواضع 
الداخلية وليس الخارجية. وهويستمد طاقته من Lite Le‏ الفطرية لإدارة حياتنا 
یاستملا AS‏ والتعلم وایداع آشیاء جد‌ید ۰2۶ ونحسین العمل الأنفسنا وعالمتا. 


النمط السلوکی "إكس": سلوك يستمد طاقته أساسًا من الرغبات الخارجية 


آکثر من الداخلية ولا یهتم كثيرًا بالرضا الذاتی عن الفعل بقدر اهتمامه 
بالمكافآت الخارجية التى 3902 بها الفعل. 
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الدليل النقاشى لهذا الكتاب: 
عشرون سوالا حواريًا استهلاليًا تبقيك فی حال 


فى هذه الأيام ریما تكون للمؤلفين الكلمة الأولى. ولكن لا يكون لهم - ولا يجب أن 
يكون لهم - الكلمة الآخيرة. وهذه مهمتك . الآن وقد قرأت الكتاب» اخرج وصحح 
Les‏ قرأت أو انتقده على مدونتك أو على موقع التواصل الاجتماعى ا مفضل لديك . 
لكنك إن أردت Mad‏ أن تضع أفكار الکتاب موضع التنفيذ الواقمی, تحدث بها 
بشكل شخصى - مع زملائك فى العمل. أو م ع أصدقائك فى ا مدرسة. أوفى نادى 
الكتب الخاص بك, فهكذا يتغير العالم — محادثة بمحادثة. وفيما يلى عشرون 


سؤالا تحافظ على استمرار محادثتك. 


.١‏ هل أقنمك "بينك" بشأن الفجوة الموجودة بين ما يدركه العلم 
وما تفعله الوسسات؟ هل تتفق على آتنا بحاجة إلى تحديث نظام 
التشغيل التحفيزى لدینا؟ لاذا أو لم SY‏ 

Y‏ كيف أثر نظام التشغيل موتيفيشن ۰ , ۲ فى خبراتك فى المدرسة. 
أو العمل. أو فى حياتك الأسرية5 وان كانت الغلبة لنظام التشفیل 
موتيفيشن ۳,۰ فى صغرك. إلى آی حد كان يمكن أن تختلف 
خيراتك 6 


الدليل النقاشى لهذ! الكتاب 


هل تعتبر نفسك آقرب إلى التمط السلوكى "آی". al‏ إلى النمط 
السلوكى"إكس”"؟ ولماذا5 تأمل ثلاثة أشخاص فى حياتك (سواء 
فى النزل. أو العمل. أو المدرسة). هل هم أقرب إلى التمط 
"آی" آم إلى النمط "إكس"5 وما الذى يقودك إلى استتتاجاتلف 
هذه 

صف مرة صادفت فيها أحد العيوب السبعة AGLAN‏ فى أسلوب 
العصا والجزرة. ما الدروس التى يمكن لك ولغيرك تعلمها من 
تلك التجربة؟ وهل صادفت حالات أفلح فيها أسلوب العصا 
والجزرة؟ 

إلى أى مدى تشبع وظيفتك الحالية حاجاتك "المكافآت 
الأساسية" ‏ الراتبء والمزاياء والدخل الإضافى5 فان كانت 
قاصرة عن حاجاتك. ما هى إذن التغييرات التى يمكنك أو يمكن 
لمؤسستك القيام بها؟ 

ميز "بينك" وبين العمل "الروتينى" والعمل "غير الروتینی"- فما 
مدى الروتين فى عملك5 وما مدى الإبداع فيه؟ 

إن كنت رئيس ا فى العمل. كيف يمكقك استيدال الکافآت 
"المشروطة" ببيكة عمل أكثر استقلالا ومكافآت "نهائتية" 
عارضة6 

بينما تفكر فى العمل الذى يناسبك يأكبر قدر ممکن» أى شكل من 
الاستقلالية هو الأهم بالنسبة لك5 هل هو الاستقلالية نا تفعله 
(المهمة): al‏ وقت فعله (الزمن). al‏ كيفية فعله ( الأسلوب). أم 
الأشخاص الذين تحب العمل معهم (الفريق)5 ولماذا5 ما حجم 
الاستقلالية فى عملك الآن5 وهل هو كاف؟ 

هل يمكن لمبادرات من قبيل آیام ادى أو ضيه أ 2 
من الوقت. أو بيكة العمل المستهدفة للنتائج فقط أن تنجح فى 
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الدليل النقاشی لهذا الکتاب 


مؤسستك5 ناذا أو لم SY‏ هل يمكن لفكرة أو اثنتين أخريين أن 
تستنهض بشكل أكبر التمط السلوكى "آی" فى مكان العمل 
الخاص Sah‏ 

صف مناسية 453 جربت فيها حالة "التدفق". ما الذى كنت 
تفعله؟ وأين كنت5 وكيف يمكنك أن تحول من عملك الحالى 
لإنتاج المزيد من هذه التجارب النموذ جية؟ 

هل سبق لك أن رغيت فى إتقان شىء ما ثم تحاشيته لأسياب 
من قبيل "إنقى عجوز جدًا على Mae‏ أو "لن أكون LE ks‏ فى هذا 
أبدا". أو "سیکون ذلك مضيعة للوقت"5 ما العوائق التى تقف 
alai‏ المحاولة5 وكيف يمكتك إزالة تلك العوائق؟ 

هل آنت فى موقف يمكنك من تقویض أى من المهام التى يمكن أن 
تعوقك عن مساع أكثر تحدیا؟ وكيف يمكتك تفويض هذه المهام 
للآخرين بطريقة لا تسلب زملاءك استقلالیتهم؟ 

كيف ستقوم بإعادة تصميم مكتبك. أو فصلك الدراسی. أو 
متزلك - aay!‏ المادية. والاجراءات. والقواعد ‏ لکی تزيد من 
حجم الانخراط والبراعة لدی الجمیع؟ 

عندما تتمامل مع alali‏ الروتينية التی تتطلبها وظيفتك. ما 
الاستراتیجیات التی يمكتك ابتکارها لتفعیل الجانب الایجابی 
لاشو وا 5٩۳‏ 

تحدث الكتاب کثیرا عن الغاية ‏ سواء للمؤسسات أو للأفراد. 
هل لدی مؤسستك غاية معيتة5 ما هى ولو كانت موسستك هادفة 
للريح, هل الفاية حتى لو كانت هدهًا واقعيًا ‏ تخلق ضفوطا 
تفاقسية فى کل صتاعة؟ ۱ 

هل cal‏ — فى عملك Gall‏ تگسب مته, أو فى حياتك العائلية, 
أو فى عملك التطوعی — على الطریق نحو غاية معينة5 ما تلك 
Salati‏ 
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الدلیل النقاشى لهذا الكتاب 


۷ هل یمیل النظام التعليمى اليوم بشدة للنمط السلوكى "اکس" ‏ 
یمعنی. هل يركز بشكل كيير على المكافآت الخارجية؟ وان كان 
الآأمر كذلك. فكيف يمكن Solel L‏ هيكلة الدارس والفصول 
الدراسیة؟ هل توجد طريقة ذكية للمزاوجة بين الحافز الداخلى 
والمحاسبة6 

۸. ان کنت GE‏ آو اما هل تساعد at‏ متزلك علی تمزیز desi)‏ 
السلوکی "آی" آم التمط السلوکی "إكس" لدی آولادك؟ وکیف؟ 
وماذا يتبغى لك dled‏ إن كان هناك ما ینیفی Salad‏ 

0-65 هل قلل "بينك" من آهمية كسب المیش؟ هل تری أن نظرته لنظام 
التشغيل موتیفیشن ۲,۰ مثالية أكثر من اللازم — بمعتی. هل 
تری أن "بيتك" حالم أكثر من اللازم٩‏ 

۰ ما الأشیاء التى تحضزای Gla‏ والآنء تأمل الأسيوع الماضى. كم 
ساعة من بين ساعات الأسبوع التی تبلغ ١74‏ ساعة کرستها لفعل 
هذه الأشياء 5 وهل يمكتك فعلها على نحو أقضل6 


أسكلتك الخاصة* 


" إذا أردت أن يدرج سؤالك فى الدليل التقاشى للطبمات التالية من هذا الکتاب. قایعث به لى مباشرة على البرید 
الإنكتروني dhp@danpink com‏ 
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اكتشف الزید — عن نفسك وعن هذا الموضوع 


هل أنت من P “el Baill‏ من pas "baill‏ 3 
احصل على التقييم المجانى الشامل من خلال الموقع الالکترونی 
www.danpink.com/drive.html‏ 


هل أنت مهتم بالتحديثات النتظمة الخاصة بعلم 
وممارسة التحفيز البشری؟ 
سجل بالنشرة الإخبارية Drive Times‏ وهى نشرة إخبارية 
ربع سنوية تصدر عبر البرید الإلكترونى 
من خلال الموقع 
www.danpink.com/drive.html‏ 


شكر وتقدير 


والآن أرفع القبمة تحية لأونتك الذين كانوا مصدر تحفيز لى. 

فى مؤسسة "ریقرهید بوكس". كانت مهارات "جاك موريسى" كمحرر 
تضاهى فقط قدراته كمعالج. لقد صتع من هذا العمل GIGS‏ أفضل دون أن يدفع 
صاحبه للجنون. وأوجه الشكر آیضا ل "جیوف كلوسكى"'؛ والذى وضع كل دعمه 
خلف هذا المشروع من اليداية وبحماسة بالفة — ولفریق انتاج "ریفرهید" 
الرائع لما لدیهم من مهارات وصير. 

لقد أدرك "رافی ساجالیت" غاية هذا الکتاب قبلی آنا ودافع عن الکتاب 
وأيده من خلال لمسته الاهرد. Lily‏ ممتن لکونه وکیلا أدبيًا وصديقًا لی. وكذلك 
تحية کبری للموهوية "بريدجيت واجنر". والتی نشرت فكرة GUESS!‏ لدی 
التاشرين فى جمیع أنحاء العالم. 


شكر وتقدير 


كما قامت "فانیسا کار" بعمل رائع فى التوصل إلى الدراسات النفسية 
الاجتماعية المجهولة فى دهالیز الانترنت وعلی الأرفف التربة بمکتبات 
الجامعات. كما استخدم "روب تين باس" مواهبه الرائعة فى إبداع صور تجسد 
کلماتی الأقل موهبة. وأمدتفى "سارة راینون" بمساعدة alda‏ بدفعها لمشروع 
الکتاب إلى خط النهاية فى sol‏ فصول الصيف الحارة الملة. فتذ کروا هذه 
الأسماء الثلائة - أيها القوم - فهم تجوم Ako‏ 

ومن بين التع الکبری التی عشتها أثناء وضعی لهذا الکتاب كانت فى 
الحوارات واللقاءات التی آجریتها مع "مايك سیکزینتمیهالی". و"اد دیسی". 
و "ریتش bly‏ الذین Ube‏ کانوا أبطالا بالنسبة لی. ولو آن ثمة عدلا فی هذا 
المالم. لنال کل Lagia‏ جائزة نويل - ولو أن لهذا العدل حس aalsa‏ لکانت تلك 
الجائزة فى الاقتصاد. وأية اساءة فى فهم عمل هؤلاء الثلاثة فهو خطأ منی. 
ولیس منهم. 

وهنا تأتى اللحظة التى يعتذر فيها المؤلفون لأولادهم عن تفويت مشاركتهم 
مرات العشاء العديدة. لکتی لست من هؤلاء. فأنا لم أضوت الوجبات. لقد 
فوت كل شىء آخر تقرييًا لعدة شهور مما أجبر أبناء عائلة "بينك" الرائعين 
— "صوفيا" و "إليزا" و "سول" الذين أهدى لهم هذا الكتاب — لكى يعيشوا 
دون أب لقترة من الزمن. فأقدم لكم أسفى أيها الفتيان. ولحسن الحظ - وكما 
أظنكم قد اكتشفتم ذلك بلا شك — Gla‏ بحاجة إليكم أكثر من حاجتكم لى. 

ثم تأتى والدة الثلاثةء "جیسیکا آن ليرنر". فكما هی العادة. كانت 
"جیسیکا" هی آول وآخر وآکثر الأصوات صدقا فى کل فكرة کتبتها. وکالعادة. 
قرات "جیسیکا" کل كلمة کتیتها — ومن بینها آلاف الکلمات التی قرأتها جهرًا 
بینما كنت آجلس فى کرسی أحمر آستمع الیها. لهنه الأسیاب الصفيرة. 
وغیرها من الأسياب الکیری التی ليست من شأنکم. فإن هذه المرأة الرائعة 
الحنون تجعلنى aie‏ - فى الروعة والحب. 
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بعد تجمیعها فى واحد من ملايين 
الأشكال المکنة. ۷ 

القنابل ۰۱۳۲۱ ۱۷۵ 

القوات السوفيتية ۱۲۱ 

القوانين ۰۲۹۰۲۰۰۲۰ ۱۳۲ 

القوة التنامیة ۱۱۷ 

القوی الخارجية ۰۲۲ ۱۱٩‏ 

٩۳ YA الکیانات‎ 

الکیانات الجديدة ٩۳‏ 

المؤسسات الذكية ۱۳۱ 

المؤسسات الهادفة للمتفعة ۲۸ 

المتطليات المالية 4 

الحاور الأريعة ۱۰۳ 

۰۳۶ ۰۳۲ ۰۲۱۰۰۲۲۱۱۳۲ ۱۱۰۵ ۸۱ الملحفز‎ 
۸۰ VYA ۵۹ OV LOY Ef ۹ 
مكل‎ AYA ۲ AA «AT «Ao 
YY ۷ ۲ AA ۱ 
خرف‎ YY YY 

۰۳۱ ۰۲۰۰۲۳ ۰۲۲ ۰۱۱ ۰۰.۵ المحقزات‎ 
كرك كلل‎ TY OT OY 84 


YYO.LYVY ۷ ۵ 


الفهرس 


۳۵۸ 


الطبيعة البشرية ۰۱۱۱۰۹۷ ۱۱۹ 

الطبيعة السلوكية ۲۶ 

الطبيعية الزعومة ۹۸ 

الطعاح ٢٦ء‏ ۰۲۰ ۰۱۳۲۷ ۲۱۱ 

الطقس ۲۶ 

۰۱۳۶ ۰۱۰۹ ۰1۸۶ COV ۰۵۱ LEY الطلابپ‎ 
۰.۱۹۶ ۰۱۵۸ ۰۱6۵۷ ۰.۱۳۲ ۸۵ 
۱۲۳ ۳ 155 A1140 

I الماطفة‎ 

العاقية البدنية AA‏ 

ألعيث التجرییی ۱۰۶ 

العدوانية ۱۶۱ 

المطلة السنوية ٩۶‏ 

المقل الحاسویی المتطقّى ۳۲۰ 

TT ۰۵٩ ۰۳۱ ۰۲۵ ۰۱۰ ۰۷ ۰1 LO العلماء‎ 
۰۱۵۷ ۰۱۳۷۱۰۱۳۳۲ CAV ۰۸۰ 7 
YYO.VAN 

العلوم العسكرية ۱۳۷ 

العمل الآلى الميكانيكى ۱۲۶ 

العمل الایداعی OY‏ 5856 ۰۲۱۰ ۲۳۲ 

VA العتان‎ 

الفطاء ۳. ۶ 

AA ۰۲۲ القحم‎ 

a VAN ۰۱۱۸ ۰۱1۱۷ ۰۱۱۰ ۰۱۱۵ الفریق‎ 
۳۳۵ 

الفشل ۱۳۰ 

الفقاعات الاقتصادية Vt‏ 

القتئون ۰۱۰۶ ۱۳۰ 

الفهود ۱۸ 


الملا ifs‏ الملصقة ۱۰۵ 

الممارسة القانونية الخاصة ۱۰۹ 

التهج الإدارى ۱۱۱ 

VATAN LONE ۳۲ ۵ الهمة‎ 
VeVi ۳ GAY CVV VT ۸ 
, ۱۸۲ ۰۱۶۳ ۰۱۳۱ ۱۱۸ ۵ 

«TTY 


YYA YYY ۲ ۷ 


۳۳۵ 

الهمة اللوغارتمية TY‏ 

المهن ۱۰۸ 

الواجهات ۰۱۳۶ ۰۱۷۳ ۲۰۷ 

الموسوعة ۰۱۸۰۱۷ ۲۶ 

الوقع الاخیاری ٠١6‏ 

۰۲۱۷ :۲۰۱ ,۲۰۰ ۲۵ الوقع الالکترونی‎ 
YTV TYE خض‎ CTA 

VA الميزانية‎ 

التتيجة المنشودة ۱۰٩‏ 

النجاحات السهلة ۱۳۵ 

التظام التشفیلی المعدل ۲۱ 

النظام الحاسويى ye)‏ 

النظرة النمطية ۱۲۸ 

۱۳۳ asl النظريات‎ 

OY التقط‎ 

W النقود‎ 

۰۸۷ «AY «AY ۰۷۹ «1£ ۵۷ ۳۳ التقیض‎ 
7-۵ ۸ 

۰۸۳ ۰۸۲ ۰۷۷ ۰۱۳ ۰۱۶ التمط السلوکی‎ 
۰۱۰۷ ۰۱۰۲ AA LAA CAV ۵ 
۰۱۳۳ ۰۱۱۹ ۰۱1۱۷ ۱۰ ۸ 


الفهرس 


۰۷ ۰*۲ 2.21 ۰۳۲۲ الحفزات الخارجية‎ 
YYO «AO ۰۸ 

AA ۰۲۲ ۰۲۱۰۰۱۱ 26 المحفز الداخلی‎ 
YYV .YYo 

المحفز السليى ۲۲ 

المخ ۰۶ ۰۸۰۱۰۵۱۰۳۳ ۰۷۵۰۷۱ ۲۳۲ 

VEX ۱۶۰ NEO ۰۱۰۱۰۷۶ ۰۸ المرحلة‎ 
۳۱۷ ۸ 

السائل العروضة ۱۳۵ 

۱۳۱ ٩۶ الستشقیات‎ 

۲۱۶ AY ۱۷ الستقبل‎ 

الستویات الهارية ۱۳۰ 

الشاریع ۰۲۰ ۰۲۷ ۱۵۱۰۱۰۱۰۹۲ 

الشاریم الاجتماعية ۲۷ 

المشاريع شديدة AY‏ 

المشروعات التقليدية ۲۸ 

المصادر ۰۱۳ ۱۳۱ 

المصلحة الذ اتية الاقتصادية YS‏ 

المصير الذاتى ۰۷۹ ۹۸.۸۸.۸۰ 

المعرفة التظرية ۱۳۶ 

الفاهیم النظرية ۱۳۶ 

القالات ۰۱۸ ۲۱۲ 

القر الرئیسی للشركة ۱۱۱ 

ء٤٤‎ ۰4۳۲ ,۳۵ ۰۲۵ الکافات الخارجیة‎ 
CITY LAV ATIVE ات‎ ۸ 
YTV ۸۳۳ 

المكافآت الختامية ۷۳ 

المكافآت المينية المشروطة ۷۰ 

المكافأة الفورية AY‏ 


Yog 


القهرس 


الوظاكف الشائقة ۳۰ 

الوقت الذى يجب فيه استخدام املكافات: 
مخطط انسيابى بسیط VI‏ 

الوقت الخصوص ۱۰۳ 

الوقت الرن ۱۰۰ 

10+ ۰۶۵ ۰۲۵ ۰۲۸ ۰۲۱ الولایات المتحدة‎ 
AYY ۳ ۲ ۰ 
۰۱۶٩ ۰۱۶۷ ۰۱۶۱ ۰۱۶6۵ ۹ 
۳۲۰۲۳ ۱۹4, VOY 

انتهاج سلوك ٩٩‏ 


انفصال العمال ۱۲۸ 


بابلو بیکاسو ۱۱۷ 

باتاجوتیا ۱۲۸ 

برامج البرید الالکترونی ۱۰۵ 
بست یبای ۲۱۹۰۱۱۱۰۱۱۰ 
بوب وولف YO‏ 

بول بوتشیت ۱۰۵ 

بول سیزان ۱۳۹ 

بی ام دبلیو ۱۱۳ 


بی کوربوریشن ۲۸ 
aa,‏ العمل الهادفة ۹۶ ۰۱۱۰ ۰۱۱۱ ۲۱۹ 


ت 

تأثير سواير LEN‏ ٤٤ء‏ ۰۵۰ ۰۸۹ ۰۱۳۱ 
۱:۳ 

۱۶۰ jaag تایجر‎ 

تحقیز السيطرة ٩٩‏ 


تحقیق الاستقلالية ۱۷۰۰۱۱۹۰۱۱۱ 


۳۹ 


۰۱۳ ۰۱۵۵ ۰۱۵۲ ۰۱۶۸ ۲ 


a YYA ۱۷۲ ۰۱۷ ۰۱۷ ۵ 


NYY ۰۸۷ AAA ۲ ۰ 


۰۱:۱۹ ۱۵۵ AA ۰.۱۳۲ ۹ 


۰۱۸۰ ATT (۱ ۵ ۲ ۵ ۷ 
۰۷۰۲ AA LAA LAV 7 «Ao 


<11 ۷ ° ۰.۱۰۸ ۷ 


ITI 1T ۱۲۲ ۲ ۲ 


a YYY LANAA ۱۵6 ۳ ۸ 


۰۱:۱۷ ۰۱۸٩ LTO ۱۸ ۷ 


FAY ۰ ¥۹ ¥ s SAV 


۰۱۹۳۲ ۰۱۹۷ ۱۸۸ ۰۱۸۷ ۵ 


۳ ۰ لاذلا «IA‏ ككل 


10 ° TY < ۰۲۰۱ 


۰.۲7۲۵ YYY YYA YYY (YY 


CVE ۲ ۲ ۷۲ NGO YYY 


.۲۳۵ ۰۲۳۳ YYA ۸ ۳ 


۰.۲۳۲۵ YTV ۰۱٩۲ AV ۹ 


IAF ۰۱۶ ۰۲۶۸ ۰۲۳ ۷ 


AAA ۰ ۷ YT ۵ 


.۲۱۵ ۳۷۰ ۲۰۷ ۶ ۱ 


a NYA «TEA LYYA ۷ ۱ 


YAY ۸‏ 
التمط من العمل ١۸ء١١٠١‏ 
الهاتف ۰۱۰۱۰۱۹۰۱۱۳ ۰۱۱۷۰۱۱۲ ۲۰۸ 
الهدف الاجمالی ۱۲۵ 
الوضع الافتراضی ۰۷ ۰۱۰۹ ۰۱۱۹ 
۵ ۲۲۸ 


الفهرس 


حالة التدفق ۰۱۳۲۱۲ ۰۱۲۸ ۰۱1۲۹ ۰۱۳۱ 
YEY ۸‏ 
حد و۵ الاقتصاد os AY‏ 


حركة علم النفس الایجابی ۸۰ 


خدمة العملاء ۰۱۰۷ ۰۱۱۳۰۱۱۲ ۱۱۶ 
خدمه العملاء اليومية ۱۰۷ . 
خدمة العمللاء للشکوی ۱ 


دانیال کانمان YA‏ ۰ 

دعم العملاء ۱۰۳ 

LAO LAT ۰۲۲ دوجلاس ماکجریجور‎ 
Yro ۰۵۳۳ 


VV ۷۱ ۰۱۰ ٩ ۰۸ ۰۷ GT ۱ 


دیسی 
15 ۰۳ ۰۶۰ ۶۱ ۰۱۸۰۶۲ ۰۷۲ 
VA «VA CVV OVE‏ على AA LAN‏ 
۱۵٩ ۷۲۷ ۸‏ : 
LAA‏ ۳ 6 ۱۳۶ 
ديفيد جالنسون ۱۳۹ 


دين کامین ۱۱۰ 


رائد الأعمال: ٩۳‏ ی 

۰۱۱۸ حك‎ AA AS ۰۷۹ EVA ۰۸ رایان‎ 
۲۶ 2١05 LC NOVINA 

رصیف محطة قطار ۱۲۰ 

رفع اليصر VO‏ 

روبرت بی ریتش ۱۳۳ 

روجیه فیدریر 1۶ 


ریتز کارلتون ۱۱۳ 


Y7 


«ITY ۰۱۳۱ ۰۱۲۸ ۰۸۷ البراعة‎ 


© »~ أب 
= 


بحصیق 


۰.۱۷۵ ۰۱۷۲ TA ۰۱۳۷ ۹ 
YT لم15‎ 156 15 


تريزا أمابيل ۱۸۰۰۱۲۷۰۷۸۱ 

تشين ۱۳۰ 

تطبيق ۰۱۱۱۰۵۸۰۱۳ ۰۱۸۵۰۱۳۶ VAA‏ 
تقسيم السلوك البشرى ٩۸‏ 

تكريس وقتهم ۱۳۸ 

تونى هسیا ۱۱۳ 

توین ۰۶۰ ۶۱ 

تویوتا ۱۳۸ 


ثری ام الأمريكية ۱۰۳ . 


جائزة نویل ۰۱۲۷ ۰۱۹۰ ۲۶۲ 
جاری بیکر ۱۳۷ 

جالوب ۱۲۲ 

جاممة بنسلفانیا ۱۳۰ 
جامعة جورج تاون ۱۰۷ 
جامعة هارهارد (AT LAY‏ ۰۱۵۲ ۱۵۵ 
جانثر ۰٩۳‏ ۱۱۰۰۹۰۹۵۰۹۶ 
جرس التثییه 1 

جرین جارکو ۰۱۲۹٩‏ ۱۳۰ 
جودة الأداء ۵ وه 

جورج ستيجلر ۱۳۲۷ 

جون مايجور ۱۳ 

جيف جانتر ۱۱۰٩۲‏ 


جیتوفا تشین ۱۳۰ 


الفهرس 


سام جلوسپیرج EA‏ 


سفينة شحن ۱۲۷ le‏ 3 الکمبیوتر ۱۳۰ 
سکوت فارکوهار ۱۰۱ فایرفوکس ۰۲۶ ۲۸ 
سوما ۰۷ ۰:۰ VV‏ فریتز سکولدر ۱۳۱ 
فريدريك ویتسلو تایلور ۰۲۱ ۳۲ 
شيكة العلومات ۲۶, ۲۵ فریق العمل ۰1۲ ۰۱۱۵ ۰۱۵۰ VAY‏ 
شركة الاتصالات السويدية ۱۲۸ فن الاستقلالية ۱۱۷ 
شر as‏ الاستشارات ۰۳۶ ۱۲۳ فینیسیا ۱۲۱ 
شر aS‏ سونی ۱۳۰ . 
شر aS‏ مایکروسوفت ۰۱۷ ۱۸ قدرات الجسد VYA‏ 
قصر النظر 1۶ 
صعوية الترکیز ۱۶۰ قمامة اللفویات ۰۱۳ ۱۰۱ 


قوة الحروف الأبجدية ۸۱ 
عالم اقتصاد ۱۸۰۱۷ 


عالم الاقتصاد ORT?‏ ۱۳۹ کائتات asl‏ اقتصادية أحادية التوجه 
عالم النفس ۰۶۷ ۰۱۳۷ ۱۶۸ ۳۹ 
عالم الهیدرونات ۳۹ کارول دويك LITT CAS‏ 6 ۷ ۱۲ 
عرض مشكلة الشمعة على نحو مختلف. 1۷ کانون — بروکس ۰۱۰۰۰۱۰۳۰۱۰۲۰۱۰۱ 
عروض جوجل ۱۰۵ ۷ 
علافة حميمة ۵ كبح السلوك السلیی TA‏ 
علماء الاقتصاد GUY!‏ ۲۰ کریم لاخانی YO‏ 
علماء السلوك ۰۱۳ ۰۳۲ ۰۶:۱ ۰۷۹ ۰۱۰۸ كلاوس سکواب ۱۲۷ 

۰۱۳۱ GVA ,۵۵ ۰۳۶ كلية ادارة الأعمال‎ YYo 1Y 
۲11.107 ۲ ۱۳۳ علم السلوك المعاصر‎ 
۱۲۵ النفس البشری ۲۲ کلیرمونت‎ ale 
۱۰۰ عمال التظافة ۱۳۱ کورنیل‎ 


YAY 


مطور برمجیات ۱۰۳ 

مطورو البرمجیات ۲۰ 

معظم القدرات البشرية ۱۳۳ 

معهد ماساشوستس للتکتولوجیا ET‏ 
1A‏ 

مقهوم الخط المتقارب ۱۳۹ 

مقطوعة موسيقية ۱۲۵ 

۸۰ 0٦ 44 ۳۸ ٩ LAL ۰۵ مكافأة‎ 
۰۱۸۰ ۰۱۲۵ ۰۷۳ AVY ۸ 
Y-£ 6 ۰۵ 

مکمیات طول الضلع ۷ 

مهندس التشفیل ۱۰۳ 

مواجهة ذهثية ۱۳۶ 

موطن التحفیز ۰ 

موقع السيطرة ۱۲۳ 

At ميديوس‎ 

ميكانيكا الكم السلوكية TA‏ 

میلتور, فخريد مان ۱۲۷ 

ميهالى سیکزینتمیهالی ۰۱۲۰۰۸۰ ۱۶۸: 


۲۰۸ ۲۰۵ 3559 0A 


تحيل الجسم ۱۳ 

نظام التشغيل المعتمد ۱۲۸ 

۲۲ ۰۲۱ ۰۲۰ نظام التشغيل موتیفیشن‎ 
VV ۷ CYA TT TE YY 
OY £6 ۰۶۰ ۰۳۹ ۰۳۱۰۳6 ۶ 
AA (AO ۷ GT ۷ 
۰۱۱۳ ۰1۱۰ ۱-۰۶ ۰۶ 


۲۲ ۰۱۱۸ ۰۱۱۷ ۰۱۱۷۲ ۶ 


لاعب جولف ۱۶۰ 
لحظات التدفق ۱۳۸ 

لعبة الا حساس بالتدفق ۱۳۰ 
لعية الخداع ۱۰۰ 

لويس کارول ۲۸ : 

ليف آوبس ۱۱۶ 

لینوکس ۰۲۶ ۲۵ 


مؤسس التجر الالکترونی لبیع الأحذية 
۱۱۳ 

۰۱۷۳ ۰۸۵ LAE ۰۸۳ ۰۲۳ ۰۲۲ ماکجریجور‎ 

۲۳۱۵ ۱ 

ماکیتزی ۳۶ ۱۲۳ 

مایکروسوفت ۰۱۹۰۱۸۰۱۷ ۱۲۸۰۲۶ 

مايك کانون ۱۰۱ 

مبادئ التدفق ۱۲۹ 

ميداً الحاسبة ۱۱۸ 

متابعة العمل ۱۳۵ 

متاجر atlas!‏ العضوية ۱۱۵ 

مجال البرمجیات ۱۰۱ 

مخلوق شییه بالأميبا ۱۳۰ 

مراکز الاته ال ۱۱۳ 

مسار التاریخ الیشری ۱۱۹۰ 

مستر روجرز VA‏ 

مشاریم الأعمال الطموحة ۱۰۲ 

مشکلات العمیل ٠١9‏ 

مشكلة الشمعة بعد حلها. ۶۸ 

مشكلة الشمعة عند عرضها. ۶۷ 


مصنتعى الأكاث ۲۷ 


القهرس 


۲۳ ۰۲۲۵ ۰۲۲ ۰۳۰۱۱ هاری هارلو‎ EVEN ۸ VEY ۸ 
۰۱۹۸ ۰۱۷۹ ۰۱۵۶ ۰۱۵۳ ۱ 


۷ وارتون‎ YYA ۸۲۲۷ ۰۲۲۰ ۰۲۰۱ ۹ 

۹ ۲۳۲ ۰۲۳۶ ۲۶۶ 0 وجهة النظر الجدلية VA‏ 
نظام تشغیل ۰۰۲۰۰۱۵۰۱۲ ۰۱۱۷۰۸۹ وحدات الأعمال ۱۲۹ 

۳۳۹ ویسکونسین ۰.۳ ۰۷ ۲۲ 
نظرية الحافز o‏ ویکییدیا ۰۱٩‏ ۲۰۰۲۶ 
نورت کارولینا ۲۷ . ویکییدیا ۰۱٩‏ ۳۹۰۲۶ 
نيوتن ۰۳۸ ۳۹ ويليام رینکویست ٠١5‏ 


ويليام ماكنيت Yet‏ 
هارلو u2 5١١‏ 01:0 ۰۱۰.۰۷ ۰۱۱ ۰۱۳ 
YEY ۲ ۲‏ یوم فيد كس ۱۸۷۰۱۰۲ 


vue 
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ih 5 11‏ 
يصيب الهدف مباشرة . 
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مثير للعقل والتفکیر . 
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